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POVZETEK 
V diplomskem delu je predstavljena tematika nagrajevanja in motiviranja zaposlenih v 
izbranem podjetju. Doseganje zadovoljstva zaposlenih je pomembna naloga, ki jo morajo 
vodilni vzeti resno, saj so delavci najpomembnejši kapital podjetja. Visoka stopnja 
motiviranosti in nagrajevanje sta pojma, ki se močno prepletata, česar se vedno bolj 
zavedajo tudi podjetniki. Namen diplomskega dela je raziskati področji nagrajevanja in 
motiviranja, njun vpliv na delo zaposlenih ter predstaviti trenutno stanje v izbranem 
podjetju.  
Glavni cilj diplomskega dela je predstaviti in pojasniti rezultate raziskave ter podati predloge 
za izboljšave na omenjenih področjih. V raziskovalnem delu je predstavljeno sodelujoče 
podjetje in rezultati raziskave. Za raziskavo je bil uporabljen anonimni anketni vprašalnik. Z 
anketo sem ugotavljala splošno zadovoljstvo zaposlenih s trenutnim sistemom nagrajevanja 
in motiviranja ter katere nagrade jih najbolj motivirajo. Na podlagi pridobljenih rezultatov 
sem zastavljene hipoteze ovrgla ali potrdila.  
Raziskava je pokazala, da so zaposleni dokaj zadovoljni s sistemom nagrajevanja in 
motiviranja, vendar bi vodstvo vseeno lahko razmislilo o prenovi sistema. Sistem mora služiti 
kot efektivno orodje za dolgoročno motiviranost zaposlenih. Delavcem so najpomembnejši 
dobri medsebojni odnosi, samostojnost in osebno zadovoljstvo. Rezultati prikazujejo, da 
imajo za zaposlene nefinančne nagrade večji motivacijski vpliv kot finančne, kar je dobro, 
saj je denar le kratkoročni motivator. 
Prizadevanje za učinkovit sistem nagrajevanja in motiviranja je v vsakem podjetju zelo 
pomembno. Motivirani zaposleni imajo velik vpliv na uspešnost organizacije in prispevajo k 
pozitivnim ekonomskim rezultatom. Če so zaposleni uspešni pri svojem delu, je uspešna 
tudi celotna organizacija.  
Ključne besede: nagrajevanje, motivacija, delovna uspešnost, finančne nagrade, 
nefinančne nagrade  
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SUMMARY 
ANALYSIS OF THE REWARD SYSTEM AND MOTIVATION IN THE 
SELECTED COMPANY 
This thesis presents the theme of rewarding and motivating employees in the selected 
company. Achieving employee satisfaction is an important task, which leaders should take 
seriously, because workers are the most important asset of the company. High level of 
motivation and rewards are concepts that are strongly intertwined, which is becoming 
increasingly clear to all entrepreneurs. Thus, the purpose of the thesis is to explore areas 
of rewarding and motivation, their impact on employees work and to present the current 
status of the selected company. 
The main aim of the thesis is to present and explain the results of the study and make 
proposals for improvements. The research part presents the participating company and the 
results of the research. Method which has been used was anonymous questionnaire. With 
the survey I established general employee satisfaction with the current system of rewarding 
and motivation, and which rewards motivate them most. Based on the obtained results I 
confirmed or disproved the set hypothesis. 
Research has shown that employees are fairly satisfied with the system of remuneration 
and motivation, however the leaders should consider about upgrading the system. The 
system should serve as an effective tool for long-term motivation. For employees the most 
important are good interpersonal relationships, independence and personal satisfaction. 
The results show that for employees nonfinancial rewards have greater motivational impact 
than financial, which is good, because money is only a short-term motivator. 
The quest for an effective system of rewarding and motivation is very important for any 
company. Motivated employees have a major impact on the performance of the 
organization, they contribute to positive economic outcomes. If employees are successful 
in their work, the whole organization is also successful.  
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Podjetja morajo za dobre poslovne rezultate, visoko produktivnost in splošno zadovoljstvo 
zaposlenih oblikovati sistem nagrajevanja, ki je urejen smiselno in sistematično tako, da se 
delo posameznika lahko jasno oceni in se ga, glede na rezultat, tudi ustrezno nagradi. 
Sistem nagrajevanja ima velik strateški pomen, saj vpliva na večjo zavzetost zaposlenih. 
Mnogo organizacij ima neprimerne ali zastarele sisteme nagrajevanja. Treba je vedeti, da 
je vsako podjetje s svojimi specifičnimi značilnostmi edinstveno, zato sistem nagrajevanja 
ne more biti enak za vsa podjetja.  
Sistem nagrajevanja mora biti skladen s samo vizijo, vrednotami in poslanstvom 
organizacije. Če podjetje ne nudi nikakršnih oblik nagrajevanja, lahko zaposleni hitro 
izgubijo voljo za učinkovito opravljanje svojih delovnih nalog.  Pri nagrajevanju najprej 
pomislimo na denar, vendar je tu še veliko drugih načinov nagrajevanja, kot so 
napredovanje, razne ugodnosti/bonitete, pohvale, priznanja. Pravilno oblikovan sistem 
nagrajevanja je temelj za učinkovito dolgoročno motiviranje zaposlenih. 
Podjetja se borijo s svojimi konkurenti ter nenehnimi inovacijami. Vse bolj jasno postaja, 
da so zaposleni najpomembnejši kapital podjetja, ker le-ti s svojim delom neposredno 
vplivajo na uspeh podjetja. Cilj podjetja je uspešen poslovni rezultat, na kar ima zelo velik 
vpliv primerno oblikovan, ter v praksi tudi udejanjen, sistem motiviranja. Motiviranje na 
delovnem mestu je ključnega pomena, saj zaposlene spodbudi k doseganju zastavljenih 
ciljev. Kadar je delavec za delo motiviran, ga tudi bolj zavzeto in uspešno opravlja. 
Posameznik ima svoje potrebe ter cilje, tako v zasebnem življenju kot tudi na delovnem 
mestu in si prizadeva za njihovo uresničitev. Vodilni morajo zagotoviti prijetne delovne 
pogoje ter skrbeti za dobro počutje zaposlenih. Nepravilne odločitve vodij lahko pripeljejo 
do odpora do dela, slabih odnosov in morda tudi odpovedi kadrov, ki so s svojim prispevkom 
za podjetje pomembni. Za podjetje je pomembno, da pritegne ambiciozne in delavne 
zaposlene ter jih z dobrimi delovnimi pogoji tudi zadrži.  
Spremljanje in ocenjevanje delovne uspešnosti v organizaciji je pomembno, saj je ključni 
dejavnik pri določanju nagrad in njihove višine. Pravičen in nepristranski sistem spremljanja 
delovne uspešnosti mora imeti jasno določena pravila in kriterije ter kvalificirane vodje.  
Sistem je potrebno nadzorovati in ga, če je to potrebno, tudi dopolniti ali prilagajati novim 
razmeram. Večinoma imajo podjetja pri nas prakso nagrajevanja po delovni uspešnosti, 
glede na obseg dela in sam uspeh pri delu.  
Namen diplomskega dela je proučiti sistem nagrajevanja in motiviranja, njun medsebojni 
vpliv na delo zaposlenih ter predstaviti kako izbrati primerne nagrade in prikazati načine 
vrednotenja dela zaposlenih. Namen je tudi prikazati obstoječe stanje v izbranem podjetju 




Cilji diplomskega dela so prikazati najpomembnejše plati nagrajevanja in motiviranja ter 
opraviti empirično raziskavo o zadovoljstvu zaposlenih glede obstoječega sistema 
nagrajevanja in motiviranja. Cilj je tudi posredovanje bistvenih ugotovitev ter pojasnitev 
rezultatov anketnega vprašalnika in na podlagi le-teh predlagati izboljšave na področju 
nagrajevanja in motiviranja zaposlenih v izbranem podjetju.  
Skozi diplomsko delo so preverjene in predstavljene sledeče hipoteze: 
- H1: Finančne nagrade imajo za zaposlene večji motivacijski pomen kot nefinančne 
oblike nagrajevanja. 
- H2: Zaposleni v izbranem podjetju so zadovoljni s trenutnim sistemom nagrajevanja in 
motiviranja. 
 
Diplomsko delo je sestavljeno iz teoretičnega in empiričnega dela. Za teoretični del, nastal 
na osnovi tuje in domače literature ter spletnih virov, sta  uporabljeni deskriptivna metoda, 
ki zajema opis pojmov, dejstev ter medsebojnih odnosov in metoda kompilacije, ki povzema 
tuja spoznanja, sklepe in navedbe. Pri empiričnem delu je kot instrument raziskovanja 
uporabljena anketa, ki so jo izpolnili zaposleni. Z analizo odgovorov ankete je pridobljeno 
mnenje zaposlenih, ki je potrebno za preveritev hipotez. Anketa obsega vprašanja odprtega 
in zaprtega tipa. Analiza rezultatov je predstavljena z grafičnim prikazom. Uporabljena je 
tudi primerjalna metoda za medsebojno primerjavo izmerjenih rezultatov. 
Diplomsko delo ima 6 poglavij. Prvo poglavje je uvod, v katerem je predstavljeno področje 
tematike, cilji in namen diplomskega dela ter zastavljene hipoteze. Drugo poglavje se 
osredotoča na nagrajevanje zaposlenih, ki je eno od najbolj poglavitnih področij za vsako 
konkurenčno organizacijo. Predstavljene so oblike nagrajevanja, ki jih v osnovi delimo na 
finančne in nefinančne nagrade ter prednosti in slabosti nagrajevanja. V tem poglavju so 
opisane tudi sestavine nagrajevanja, razdelitev na fiksni in gibljivi del plače ter ostali 
dodatki, ki spadajo k plači. Tretje poglavje obravnava splošen pojem motivacije in 
dejavnike, ki so pomembni za motiviranje. Predstavljena je tudi vloga vodje pri motiviranju 
zaposlenih, saj je prav od vodilnih odvisno, kako bodo s svojim vedenjem vplivali na 
zaposlene. Prikazane so potrebe in motivi ter načela motiviranja, ki so pomembna za 
uspešno spodbujanje zaposlenih.  
V četrtem poglavju je predstavljeno spremljanje in ocenjevanje delovne uspešnosti. 
Razložen je sam pomen ocenjevanja delovne uspešnosti ter ravni spremljanja uspešnosti, 
ki se lahko merijo za posameznika ali za delovno skupino/kolektiv. Podrobneje opisanih je 
tudi več metod, namenjenih ocenjevanju delovne uspešnosti in najpogostejše napake, ki se 
lahko pripetijo pri ocenjevanju delovne uspešnosti. Peto poglavje je namenjeno predstavitvi 
izbranega podjetja in analizi. Vsebuje opis podjetja, ki je sodelovalo pri raziskavi in čigar 
zaposleni so bili anketirani. Opisan je obstoječi sistem nagrajevanja in motiviranja in 
dejavnosti podjetja. Šesto poglavje je zaključno poglavje, ki povzame celotno diplomsko 
delo in kjer so predstavljene ugotovitve in predlogi izboljšave. Na podlagi anketnega 




»Podjetje mora podpirati in spodbujati inovativnost zaposlenih na vseh ravneh. Za to je 
potrebno tudi ustrezno nagrajevanje, katerega cilj je zaposlene spodbuditi k inovativnemu 
razmišljanju in delovanju v smislu nenehnih izboljšav, ki lahko vodijo tudi do večjih invencij 
ali celo inovacij z večjimi ekonomskimi prihranki« (Stupan, 2009, str. 48). 
Gruban (2006, str. 21) navaja, da so sistemi nagrajevanja in motiviranja utemeljeno v vseh 
organizacijah pomembno področje, saj obravnavajo strateško važno funkcijo organizacij. 
Pomembno je zato, ker uspešno vodenje sistema nagrajevanja in motiviranja pripelje k 
dobrim poslovnim rezultatom, višji produktivnosti, splošnemu zadovoljstvu in zavzetosti 
zaposlenih. Nepoučeno upravljanje pa povzroči demotiviranost, slabe odnose na delovnem 
mestu, poglablja nezaupanje in zna biti tudi krivo za odpoved tistih zaposlenih, ki so po 
svojem delu in delovni uspešnosti najboljši ter prispevajo največ. 
Razvijanje sistema nagrajevanje je neprijetno delo, saj so po navadi, ko je dokončan, le 
redki zadovoljni z izidom. Čim je govora o prenovi sistema, se začnejo ustvarjati nova 
pričakovanja zaposlenih. Navadno vodilni upajo na nižje stroške in večjo delovno vnemo 
zaposlenih, delavci pa si želijo višje plače in boljše delovne pogoje (Zupan, 2001, str. 132). 
Organizacija mora neprestano preverjati sistem nagrajevanja in ga prilagajati novim in 
drugačnim zahtevam. Velikokrat se prepozno lotijo prenove sistema. Mihaličeva pravi, da 
so »ključni del vsakega sistema nagrajevanja ter tudi motiviranja in stimuliranja v 
organizaciji predvsem jasna, objektivna in nedvoumna merila, ki temeljijo zgolj na 
uspešnosti, torej na ustvarjanju vrednosti« (2006, str. 216). 
Programov za dodelitve priznanj in nagrad je veliko. V osnovi ločimo formalne in neformalne 
programe. Pri formalnih programih so pravila vnaprej znana in običajno je tudi vrednost 
nagrad višja. Pri neformalnih programih pa so v rabi manjše, spontane nagrade, pohvale in 
priznanja, ki po navadi ne dosegajo visokih zneskov, ne zahtevajo posebnega načrtovanja 
ali ceremonij. Vodje lahko uporabljajo neformalne nagrade povsem po svoji presoji, 
formalne nagrade pa se običajno dodeljujejo za večje, pomembnejše dosežke (Možina, 
Svetlik, Jamšek, Zupan & Vodovnik, 2002, str. 316−317). 
Nagrada mora odsevati potrebe/želje nagrajenih delavcev. Pomemben je tudi čas 
nagrajevanja, najboljše je nagraditi takoj ob dosežku. Pravilo, ki mu je pametno slediti, je, 
da zaposlene pohvalimo in nagradimo javno, grajamo pa jih na samem. V praksi je 
največkrat ravno obratno. Ko delavca javno pohvalimo, s tem v njem še bolj spodbudimo 
motivacijo za nadaljnje dosežke, hkrati pa s tem motiviramo tudi preostale zaposlene, saj 
jim prikažemo zgled. Paziti je le treba, da pohvale ne izvedemo tako, da bi sprožila zavist 




2.1 SESTAVINE NAGRAJEVANJA 
Plačo lahko opredelimo kot kompenzacijo delavcu za njegove vložene napore in prispevke 
k uspešnem delovanju organizacije. Poznamo bruto in neto plačo. Bruto plača predstavlja 
znesek, kateremu še niso odšteli prispevkov, kot so prispevek za socialno varstvo, 
pokojninsko zavarovanje, zdravstveno in invalidsko zavarovanje in akontacija za dohodnino. 
Neto plača pa je znesek, ki ga zaposleni prejme, ko je čas za izplačilo plače.  
Po mnenju Merkač Skok (2005, str. 199) naj »sistem nagrajevanja ne bi bila le statična 
struktura nagrad in sistem postopkov za njihovo pridobivanje. Zajema: 
- Finančne nagrade (fiksna in spremenljiva plača). 
- Nefinančne nagrade (priznanja, pohvale, dosežke, osebni razvoj). 
- Ugodnosti pri delu. 
- Sistem nagrajevanja delovne uspešnosti. 
- Motiviranje: kakšne učinke pričakujemo – vpliv vrednot, kulture, Q managementa – 
vodenja. 
- Dodatki: nagrade za vloge, pristojnosti, zmožnosti, izkušnje – raven in položaj 
posameznika v organizaciji. 
- Itd«. 
 
 »V osnovi razlikujemo med fiksnim in gibljivim delom prejemkov zaposlenih. Fiksni del je 
odvisen od tega, kakršno je delo, ki ga nekdo opravlja, gibljivi pa od tega, kako dobro ga 
opravlja. Zato je prvi enak za enaka dela, drugi pa se spreminja glede na uspešnost 
posameznika. Plačilo za uspešnost in nagrade so seveda v celoti gibljivi del« (Možina, 
Svetlik, Jamšek, Zupan & Vodovnik, 2002, str. 294). 
Lipičnik (1998, str. 192−193) pa deli sestavine nagrajevanja v dve skupini, in sicer v fiksno 
plačo in dodatke k plači. Osnovna plača oziroma fiksna plača je stopnja plače, ki izhaja iz 
dela zaposlenega. Osnovno plačo se lahko uporabi kot osnovo za dodatke, ki so odvisni od 
vrste dela, pristojnosti ali zmožnosti delavca ter za odmero pokojnine in življenjskega 
zavarovanja. Osnovni plači se lahko dodajo različne vrednosti, ki so odvisne od delovne 
uspešnosti, zmožnosti in izkušenj. Če ta plačila niso vključena v osnovno plačo, jih lahko 
dodamo v obliki spremenljive plače. Najpogostejši dodatki k osnovni plači so: plačilo 
individualne uspešnosti, bonusi, nagrada za storilnost, provizije in dodatki, ki jih zaposleni 
prejmejo za nadurno delo, izmensko delo, itd. 
Največji del stalnih izplačil obsega fiksna plača, ki jo zaposleni prejme za običajno uspešno 
delo in opravljeno količino delovnih ur. Med stalna izplačila spadajo tudi nadomestila plače 
za čas opravičene odsotnosti, kot so dopusti, prazniki, bolniška odsotnost. Ugodnosti in 
dodatki pa lahko spadajo tako med stalna kot gibljiva izplačila. Stalni dodatek je na primer 
dodatek za skupno delovno dobo. Med stalne ugodnosti pa spadajo predvsem tiste 
ugodnosti, ki jih zagotavlja zakon ali pa jih podjetje dodeli vsem na enakih delovnih mestih 
(Zupan, 2001, str. 19−20). 
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Kresalova (2000, str. 163) pravi, da je pri oblikovanju plačnih sistemov zelo pomembno 
upoštevati socialni vidik plače. Zavedati se je potrebno, da plača zaposlenemu predstavlja 
osnovni vir sredstev za preživetje, včasih je to tudi edini vir. Socialni vidik se vidi pri urejanju 
zakonsko določene minimalne plače, ki naj bi zagotavljala dostojno življenje vsem delavcem.  
Franca in Lobnikar (2008, str. 50) govorita o »plači s pravnega vidika kot pravici 
zaposlenega za opravljeno delo, ki izhaja iz delovnega razmerja. Njena sestava in višina 
morata izhajati in temeljiti na določenih pravnih virih ter pogodbi o zaposlitvi. V skoraj vseh 
razpravah o plačah se srečamo z njeno socialno funkcijo. Dejstvo je namreč, da je za večino 
zaposlenih glavni vir preživljanja. Plačni sistem morajo delodajalci oblikovati tako, da bo 
pomenil enega od motivacijskih dejavnikov v delovnem okolju«. 
Večina podjetij po svetu uporablja ugodnosti kot dodatek k osnovni plači. Dosti teh 
ugodnosti je obveznih bodisi po zakonu bodisi po kolektivni pogodbi. Štejejo se kot del 
celotnih stroškov dela (Lipičnik, 1998, str. 240). »Bonitete so oblika nagrajevanja 
(kompenzacij), ki jih dobimo poleg plač – različni programi, storitve, plača za čas, ko se ne 
dela ipd. Bonitete so različni zaščitni plani, zdravstveno in pokojninsko zavarovanje, plačilo 
za čas, ko se ne dela (boleznine, dopusti), dividende« (Merkač Skok, 2005, str. 197). 
Ugodnosti imajo za zaposlene specifičen motivacijski učinek. Delavci jih pogosto jemljejo za 
samoumevne, se nanje privadijo in posledično se njihova motivacijska moč zniža. 
Zaposlenim je plača osnovni vir preživetja, ugodnosti pri delu pa so lahko v različnih oblikah: 
možnost dopustovanja v prostorih v lasti podjetja, službeni mobitel, službeni avtomobil, 
boljše zavarovanje in druge. Ugodnosti pri delu lahko definiramo kot posebne aditive k 
osnovni plači, ki omogočajo delavcem boljši življenjski standard.  
Nadomestilo je tisti del plače, ki ga zaposleni dobi za čas, ko iz različnih razlogov ne opravlja 
svojega dela. Imenujemo jih prejemki za nedelo. V času trajanja delovnega razmerja 
namreč lahko pride do različnih situacij, s strani zaposlenega, lahko pa so tudi zunanji 
dogodki, ki onemogočijo običajno opravljanje dela (Uhan, 2000, str. 345). Zaposleni prejme 
nadomestila za nedelo v času rednega letnega dopusta, praznikov, izobraževanja, na 
katerega je bil napoten s strani podjetja, pri prekinitvi dela zaradi nezgode, obveznem 
zdravniškem pregledu in do 30 dnevnem bolniškem dopustu.  
Oblikovanje plačnega sistema je za vse vpletene občutljivo področje. Podjetja morajo 
oblikovati sisteme skladno s cilji, ki jih želijo izpolniti. Do povišanja plače naj pride, ko 
zaposleni presega zastavljena pričakovanja, višja plača pa naj služi kot nagrada za preteklo 
dobro delo in kot spodbuda k nadaljnjim, čim boljšim, dosežkom. Važno je, da ima podjetje 
jasno določene kriterije o nagrajevanju glede na uspešnost. Zaposleni se morajo zavedati 
simbioze s podjetjem, seveda si delavci želijo čim višje plače in nagrade, vendar jim podjetje 
lahko to zagotovi le, če posluje uspešno. Na drugi strani pa morajo tudi vodstva podjetij 




2.2 OBLIKE NAGRAJEVANJA 
Zupanova (2001, str. 20) pravi, da, čeprav se fiksna plača, nadomestila, dodatki k plači in 
plačilo za uspešnost načeloma vedno podeljujejo v denarju ali vrednostnih papirjih (delnice 
in vrednostni boni), so lahko nagrade in ugodnosti tako finančne kot nefinančne.  
 










Vir: Stone (1998, str. 431) 
 
Kot je razvidno iz slike (glej Slika 1) delimo nagrade na finančne in nefinančne. Finančne 
nagrade razdelimo na neposredne, ki so v obliki plače, provizije, bonusov, dodatkov k plači 
in udeležbe pri delitvi dobička ter posredne nagrade oziroma ugodnosti, kamor spadajo 
zavarovanje, dopust, zdravstvo in varstvo otrok. Nefinančne nagrade pa delimo glede na 
delo in okolje. Nagrada na delovnem mestu je priznanje, napredovanja, večja odgovornost, 
izziv pri delu. Pri okolju na delu pa je zaposlenim pomembno varno in prijetno delovno 
okolje, simpatičen kolektiv ter ustrezno vodstvo.  
Nagrajevanje je eno najpomembnejših orodij za motiviranje zaposlenih in za rast storilnosti. 
Finančne nagrade so pogosto najbolj zaželene, vendar imajo le kratkoročni vpliv na stopnjo 
motiviranosti posameznika, zato morajo vodilni implementirati različne oblike nagrajevanja, 
da dosežejo konstantno visoko storilnost in zanimanje zaposlenih. 
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2.2.1  FINANČNE NAGRADE 
Finančno nagrajevanje je eno od najbolj direktnih načinov izražanja strategije nagrajevanja 
zaposlenih znotraj organizacije in eden temeljnih dejavnikov motiviranja za delo. Zaposleni 
lahko z denarjem zadovolji različne potrebe, tako biološke kot tudi primarne, zato so 
finančne nagrade med zaposlenimi priljubljene. Najpogostejše oblike finančnega 
nagrajevanja so finančna stimulacija, plača, regres in božičnica.  
Finančne nagrade lahko razdelimo v dve skupini. V prvo skupino spadajo neposredna plačila 
v denarju, kot so recimo plača, provizija ali bonus. V drugo skupino pa uvrščamo razna 
zavarovanja, ugodnosti pri najemu kreditov, pri nas zelo priljubljeni službeni avtomobili tudi 
za rabo v zasebne namene. Finančne oblike nagrajevanja zaposlenih so se z leti bistveno 
spremenile. Večina zaposlenih prejema plačilo v kombinirani obliki s fiksno plačo, provizijo 
in bonusi (Merkač Skok, 2005, str. 195). 
Mihaličeva (2006, str. 217) ugotavlja, da je bolje, da finančno nagrajevanje izhaja iz 
gibljivega dela plače, ki je vezan le na delovno uspešnost zaposlenega. »Razmerja med 
fiksnim in variabilnim delom plače, ki so zelo ugodna so predvsem 70:30. V tujih podjetjih, 
ki so visoko inovativna, pa je to razmerje največkrat ravno obrnjeno, in sicer je pogosto kar 
od 50 % do 70 % plače vezano zgolj na uspešnost in učinkovitost«. 
S finančnimi nagradami moramo ravnati preudarno, če želimo učinek. Nagraditi je potrebno 
tiste dosežke in obnašanje, ki so pomembni za uspešno poslovanje organizacije. Pri tej vrsti 
nagrad je potrebna še posebna previdnost, saj smo ljudje različni in imamo različna merila. 
Tako ima lahko nagrajenec drugačno merilo za svoj uspeh in ga s premajhnim zneskom 
užalimo, prizadenemo. Spoštovati moramo tudi, kadar kdo od nagrajencev ne želi javnih 
razglasitev in bi bila zanj to mogoče bolj kazen (Možina, Svetlik, Jamšek, Zupan & Vodovnik, 
2002, str. 318). 
Černetič (2007, str. 243) je mnenja, da imajo finančne nagrade večji efekt kot nefinančne 
nagrade, vendar zaradi tega, ker smo ljudje različni ter imamo različne želje in interese, to 
ne drži vselej. Na osnovi tega dejstva priporoča oblikovanje takšnega sistema nagrajevanja, 
ki spoštuje in upošteva posebnosti ter interese vsakega posameznika.  
Lahko se zgodi, da ima uporaba finančnih nagrad nespodbuden vpliv na delovno skupino. 
V primeru, ko je nagrajen le individualni delavec, se to ne zdi pošteno preostalim članom 
delovne skupine, ki so v podobni ali v enaki meri pripomogli k izpolnitvi zastavljenega cilja.  
Da ne pride do take situacije, je potrebno v enaki meri nagraditi vse, ki so zaslužni. Da 
podjetju to ne bi povzročilo prevelikih stroškov, lahko uporabijo nefinančne nagrade. Pri 
rabi finančnih nagrad lahko pride do poslabšanj odnosov med zaposlenimi, saj imajo lahko 
občutek prisiljenosti v tekmovanje s sodelavci. Kmalu jih ne vidijo več kot službene kolege, 




2.2.2 NEFINANČNE NAGRADE 
Stupanova (2009, str. 45) poudarja, da moramo nameniti veliko pozornost tudi oblikovanju 
nefinančnih načinov nagrajevanja, saj imajo le-te nagrade včasih še večji motivacijski učinek 
kot finančne nagrade. Raba nefinančnih nagrad je odvisna od kulture in strukture 
organizacije, strategije in filozofije managementa, velikosti in okolja. 
Nefinančno nagrajevanje združuje organizacijske prvine, s katerimi voditelji na pozitiven 
način vplivajo na sodelavce. Z domišljeno uporabo sredstev in metod nefinančnega 
nagrajevanja lahko voditelji pri sodelavcih spodbudijo večje prizadevanje za doseganje 
delovnih ciljev, izboljšajo delovno vzdušje in okrepijo pripadnost kolektivu. Voditelji se 
morajo o sredstvih in metodah nefinančnega nagrajevanja poučiti, jih redno preverjati v 
praksi in dopolnjevati z novimi vsebinami. Dobre rezultate dosegajo voditelji, ki imajo jasno 
vizijo, cenijo sodelavce in spoštujejo njihove osebne značilnosti (Vešnar, 2007, str. 91). 
Nekateri od vodij včasih zmotno mislijo, da delavcev ni potrebno navduševati za delo, da 
jih ne rabijo pohvaliti pri uspehih in podobno. Resnica je, da vsak človek upa na pohvalo ob 
uspešno opravljeni nalogi ali za pridobljeno novo znanje in si je želi. Ob pohvali bo vsakdo 
delal še boljše in z večjo vnemo. Pogosto napako delajo nadrejeni tudi pri zaposlenih, ki 
kažejo visoko stopnjo motivacije za delo in jih zaradi tega ne spodbujajo, saj so mnenja, da 
ne rabijo dodatnih vzpodbud. Velikokrat potem tak zaposleni ob odsotnosti nagrad 
preprosto odpove (Mihalič, 2006, str. 218). 
Mihaličeva (2006, str. 216−217) je mnenja, da imajo čedalje večjo vlogo in tudi veliko večji 
efekt predvsem nefinančne oziroma intrinzične nagrade, med katerimi je najbolj 
priporočljiva uporaba naslednjih: 
- »Napotitve na izobraževanja, izpopolnjevanja in usposabljanja. 
- Horizontalno in vertikalno napredovanje. 
- Dodatni prosti dnevi. 
- Omogočanje soudeležbe pri lastništvu. 
- Zagotovitev boljših delovnih pogojev. 
- Omogočanje večjih izzivov pri delu. 
- Različne simbolne nagrade«. 
 
V sklop nefinančnih nagrad spadajo vse oblike prejemkov v naravi in nematerialne 
ugodnosti, kot je recimo višji ugled ter nematerialne nagrade, kot so priznanja in pohvale. 
Glavna razlika med nefinančnimi in nematerialnimi nagradami je, da slednje nimajo neke 
večje vrednosti izražene v denarju. Če na primer zaposleni prejme kot nagrado ogled sejma 
to spada pod nefinančno nagrado, če pa zaposleni dobi diplomo kot priznanje za dosežen 
uspeh, je to nematerialna nagrada, saj nima večje denarne vrednosti (Svetlik, in drugi, 




Podjetja kot nefinančne nagrade pogosto podelijo tudi: knjige, aktovke, pisala, ure, izdelke 
iz njihove ponudbe, itd. Pri oblikovanju nefinančnih spodbud mora biti vodja inovativen ter 
predvsem upoštevati potrebe in želje zaposlenih. Kljub temu, da imajo nefinančne nagrade 
dokazano velik vpliv pri motiviranju in zadovoljstvu zaposlenih, dolgoročno veliko pohval 
brez nikakršnega efekta pri plači ne bo zadostovalo za ohranjanje visoke stopnje storilnosti 
in motivacije.  
2.3 Nagrajevanje po uspešnosti 
Večina podjetij skuša zaposlene motivirati s pomočjo plačil, bonusov in ostalih denarnih 
nagrad, ki izhajajo iz delovne uspešnosti. Zato morajo najprej oblikovati sistem plačevanja, 
s katerim začrtajo kako bodo plačevali zaposlene v povezavi z njihovo delovno uspešnostjo. 
Pomembno je, da določijo, kdaj je delovna uspešnost zaposlenega izpolnila pričakovanja, 
ki prinesejo določene nagrade (Lipičnik, 1996, str. 97). 
»V svetu in pri nas poznamo več načinov povezovanja plač z uspešnostjo. Gre za tri temeljne 
programe: uspešnost obračunamo kot dodatek k osnovni plači, kot enkratno nagrado ali 
kot povišanje osnovne plače» (Svetlik, in drugi, 2009, str. 547). Uhan (2000, str. 58) navaja, 
da mora biti »medsebojna povezanost med doseženim delovnim rezultatom in višino plače 
delavca natančno tolikšna, da delavca motivira k doseganju čim večje učinkovitosti, a da ne 
povzroča nasprotovanj pri drugih delavcih«. 
Ločimo med individualno uspešnostjo, kar je uspeh določenega delavca, ki nato prejme 
dodatek primeren njegovi uspešnosti ter skupinsko uspešnostjo. V tem primeru je uspeh 
odvisen od vsakega člana te skupine. Pri skupinah je zelo težko določiti posamezen 
prispevek člana k uspešnosti, zato so vsi člani skupine deležni enake nagrade.  
Če zaposleni na delovnem mestu veliko sodelujejo ali pa gre za timsko delo, je priporočljivo 
nagraditi vse v delovni ekipi. Kadar pa delavec dela večinoma sam, neodvisno od sodelavcev 
ter med delavci ni veliko sodelovanja, je boljše nagrajevati po uspešnosti vsakega 
posameznika. Način nagrajevanja po uspešnosti vselej uvajamo z namenom, da bo pomagal 
pri višanju uspešnosti posameznika, delovnih skupin ter s tem uspešnosti celotne 
organizacije (Možina, Svetlik, Jamšek, Zupan & Vodovnik, 2002, str. 313−314). 
Zupanova (2001, str. 23) ugotavlja, da je »vloga države pri nagrajevanju uspešnosti 
pomembna, saj lahko ustvari razmere, ki takšno nagrajevanje spodbujajo ali pa ga vsaj ne 
ovirajo. To lahko stori na tri načine: z ustrezno družbeno pogodbo, ki nagrajevanje 
uspešnosti priznava kot vrednoto in načelo pri oblikovanju plačnih sistemov, z učinkovito 





2.4 POSLEDICE NAGRAJEVANJA 
Sistemi nagrajevanja delujejo najboljše, kadar spodbujajo sodelovanje s strani zaposlenih. 
Bolj specifično, zaposleni morajo biti vključeni v sistem nagrajevanja na dveh dimenzijah, 
na racionalni in čustveni. Šele, ko je razmerje obeh dimenzij visoko, pride do prave želje po 
nagradah (Hiam, 2003, str. 224). 
Tabela 1:Prednosti in slabosti finančnih nagrad 
Prednosti Slabosti 
So zaželene. Niso obstojne. 
So preproste. So vsakdanje. 
Vsi jih razumemo. Težko jih nadgradimo. 
Lahko so dodatna spodbuda. Lahko postanejo samoumevne. 
Vir: Zupan (2001, str. 211) 
Tabela 1 predstavlja prednosti in slabosti finančnih nagrad. Finančne nagrade so med 
zaposlenimi zaželene in smatrane so kot enostavne zaradi tega, ker vsakdo razume njihov 
pomen. Lahko so tudi dobra dodatna spodbuda zaposlenim za nadaljnje uspešno opravljeno 
delo. Seveda pa ima finančno nagrajevanja tudi slabe plati. Slabost finančnih nagrad je, da 
niso obstojne, saj dobljeni denar hitro porabimo. Problematično je tudi, da finančne nagrade 
težko nadgradimo in tako lahko zaposleni pri neki delovni nalogi vloži več truda kot pred 
tem, višina njegove nagrade pa ostane enaka ali se ne poveča toliko. Še ena slabost pa je, 
da lahko finančne nagrade postanejo samoumevne in jih zaposleni pričakujejo kljub temu, 
da niso pokazali ustreznih rezultatov. 
»Nagrajevanje je pomemben del celotnega procesa, saj zaposlenemu najbolj neposredno 
in nazorno pokaže, kakšne so posledice njegove uspešnosti. Seveda je v primeru 
neuspešnosti prav tako potrebno ukrepati, ali z grajo ali v izjemnih primerih celo s 
kaznovanjem, vsekakor pa s programom, ki bi odpravil vzroke neuspešnosti« (Svetlik, in 
drugi, 2009, str. 422). 
Ključno je, da znajo vodilni pravilno uporabljati nagrade, tako finančne kot nefinančne, saj 
se šele potem lahko pokaže njihov učinek pri spodbujanju, zavzetosti in splošnem 
zadovoljstvu zaposlenih. Obe obliki nagrajevanja imata tako prednosti kot slabosti. Da bi 
bilo motiviranje s pomočjo nagrad uspešno, morajo vodje vedeti, kakšne nagrade bi si želeli 
podrejeni in jim na koncu, ko je dogovorjeni cilj dosežen, obljubljeno tudi dati.  
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2.4.1 PREDNOSTI NAGRAJEVANJA 
Nagrade lahko ustvarijo zdravo mero konkurence med posamezniki ali delovnimi skupinami 
znotraj podjetja. Če le določeno število zaposlenih prejme nagrado, ki temelji na uspehu 
posameznika ali skupine, lahko ta spodbudi vse, da delajo bolj zavzeto. Primerno oblikovan  
sistem nagrajevanja lahko znatno pripomore pri dolgoročnem ohranjanju kadrov. Nagrade, 
ki so donosne, kot na primer delnice ali bonusi, lahko pretehtajo, da zaposleni ostanejo v 
določenem podjetju, tudi če je ponudba plače konkurentov bolj mamljiva.  
Lipičnik  (1998, str. 199) navaja naslednje prednosti nagrajevanja: 
- »Nagrada lahko deluje kot cilj; tako deluje nagrada, kadar si ljudje prizadevajo nakopičiti 
denar, ne da bi ga resnici potrebovali. Nakopičen denar je v tem primeru merilo njihove 
uspešnosti. 
- Nagrajevanje izboljša finančni položaj; nagrade izboljšajo naš finančni položaj z vidika 
finančne varnosti. 
- Osebni dohodek se veča s povečevanjem odgovornosti, zahtevnosti; vsekakor drži, da 
zaposleni, ki imajo večjo odgovornost in zahtevnejše delo, prejmejo večjo plačo. 
- Nagrada lahko deluje kot instrument; gre za primere, ko lahko z nagradami iz ljudi 
izvabljamo različne dejavnosti, ne da bi si jih oni želeli. Pri tem bomo toliko uspešnejši, 
kolikor več bomo ponudili. Spoznanje, da ustrezna aktivnost vodi do nagrade, v ljudeh 
spodbudi hotenje po tej nagradi in aktivnosti, ki do nje vodijo. 
- Nagrada deluje kot simbol; količina denarja, ki ga imajo nekateri ljudje, zanje pomeni 
prestiž, simbol moči, ki jo nedvomno imajo, saj si lahko z denarjem kupijo vse, kar si 
zaželijo. 
- Nagrada lahko deluje kot vajeti; z denarjem lahko ljudi držimo na vajetih. To pomeni, 
da lahko iz njih izvlečemo praktično tiste stvari, ki jih želimo. Pogoj, da lahko 
manipuliramo z ljudmi, pa je, da imajo malo denarja in je njihovo življenje odvisno od 
tistega, kar si bomo domislili mi«. 
 
Ena od prednosti nagrajevanja je to, da spodbudi delavce k nadaljnjemu izobraževanju in 
usposabljanju, kar je dobro tudi za podjetje, saj ima tako še bolj kompetentne zaposlene. 
Prednost nagrad je tudi v tem, da dokažejo zaposlenim, da je njihovo delo cenjeno ter da 
nadrejeni v njih vlagajo, ker vidijo nek potencial. To še poveča pripadnost do podjetja, ki 
jo čuti zaposleni.  Na nagrajevanje zaposlenih bi moralo podjetje gledati kot na investicijo 
in ne le kot strošek.  
Z nagrajevanjem ima podjetje možnost doseči višjo produktivnost svojih zaposlenih in 
njihovo motivacijo, pomembno je, da je sistem nagrajevanja primerno oblikovan in ustreza 
potrebam zaposlenih ter se sklada s strategijo podjetja. Nagrade morajo biti primerne 
vloženemu trudu in omogočati morajo zadovoljitev potreb posameznega nagrajenca. Da 
podjetje doseže kar največjo motiviranost med zaposlenimi, morajo biti nagrade dodeljene 
za nadpovprečne dosežke in ne le za vsakodnevno delo. Tako bodo delavci še bolj motivirani 
in zavzeti za uspeh. 
12 
 
2.4.2 SLABOSTI NAGRAJEVANJA 
Gruban (2007) je mnenja, da nagrade vse bolj pogosto izničijo cilje, katere skušajo doseči. 
Nekateri zaposleni bi lahko videli nagrajevanje kot obliko manipuliranja in podkupovanja s 
strani vodij, da storijo nekaj, kar drugače ne bi. Slabost vidi tudi v tem, da se lahko 
posamezniki iz delovne skupine, v želji dobiti eno od nagrad, začnejo obračati drug proti 
drugemu, kar sčasoma poslabša njihove medsebojne odnose in škodi celotnemu podjetju. 
Nagrajevanje lahko spremeni zaposlene, da so jim pomembne le številke oziroma dosežki, 
pri tem pa pozabijo na kreativnost in inovativnost pri delu, kar jim na dolgi rok škodi. 
Zaposlenim bi moralo največjo motivacijo vzbujati njihovo delo, ki jim mora biti zanimivo, 
ne pa le možne nagrade, saj se lahko zgodi, da podjetje v prihodnosti vrednost nagrad 
zmanjša ali celo nagrajevanje v veliki meri ukine. 
Po mnenju Vešnarja (2007, str. 94) so za podjetje marsikatere nefinančne nagrade tudi 
strošek za podjetje. Če podjetje za zaposlene organizira izlet, obisk prireditve ali kaj 
podobnega tekom delovnega časa, zaposleni sicer direktno ne dobijo dodatnega denarja pri 
plači, za samo podjetje pa takšna nagrada predstavlja denarni izdatek. Takšne nagrade 
lahko poimenujemo nedenarne le iz aspekta delavca.  
Nefinančne oblike nagrad so lahko tudi razna potovanja, darilni boni, ure, pisala, okvirjena 
priznanja. Pri njih je težava, da vseh zaposlenih, ki jih bodo prejeli, ne bodo zadovoljile, saj 
so bodisi pričakovali kaj vrednejšega bodisi pa jim ravno izbrana nagrada, na primer ura, 
ne bi bila všeč, ker že imajo podobno. Dobro je, da ima podjetje na voljo več nefinančnih 
nagrad ter da ponudi nagrajencu možnost izbire in se tako izognejo nezadovoljstvu. 
Pri uporabi finančnih nagrad je problem lahko tudi pri tem, da se ta denar porabi za 
poravnavo gospodinjskih računov in tako nagrada nima trajne vrednosti za nagrajenca. Da 
bi z denarjem učinkovito motivirali, mora biti znesek nagrade visok ter mora ustrezati tudi 
prihodkom nagrajenca (Denny, 1997, str. 127). Tovrstno nagrajevanje resnično pomaga pri 
motiviranju zaposlenih, a na žalost omogoča le kratko pripadnost in vdanost delavcev, saj 
se, ko nagrad ni več na razpolago, hitro vrnejo k ustaljenemu vedenju. To še bolj potrjuje 
dejstvo, da je potrebno imeti izdelan sistematičen sistem nagrajevanja pri delu (Merkač 
Skok, 2005, str. 197). 
Lahko se zgodi, da zaposleni enačijo nagrajevanje z manipuliranjem, če ne dobijo 
obljubljene nagrade, vendar smatrajo, da so si jo zaslužili. Posameznike, ki nagrad ne 
prejmejo, to velikokrat potre in motivacija jim upade. Velikokrat raba nagrad ne spodbuja 
kreativnosti, saj delavci stremijo le k doseganju norme po ustaljenih poteh. Če zaposleni 
čutijo, da sistem nagrajevanja v podjetju ni oblikovan pošteno in objektivno, je enako kot 
da ga podjetje sploh ne bi imelo, saj ne prinaša nobenih pozitivnih učinkov pri uspešnosti. 
Nepravilna raba nagrad lahko vodi do nezaželenih rezultatov, demotivacije in slabih odnosov 





Motivacija je vpliv, ki s pomočjo različnih motivov, potreb, idealov in vrednot povzroči, 
usmerja in ohranja posameznikovo vedenje z namenom doseči zastavljene cilje. Namen 
motivacije ni nikoli naključen. Pomembno je tudi motiviranje na delovnem mestu, ki 
zaposlenemu pripomore pri uresničitvi tako njegovih ciljev kot tudi ciljev podjetja, kjer je 
zaposlen. Motiviran delavec je pozitivno naravnan, vesten, kreativen pri delu in hiter pri 
reševanju problemov. 
Motivacija je individualna, kar pomeni, da bodo posamezniki motivirani le pod pogojem, da 
v delu, ki ga opravljajo, najdejo nekaj, kar jim predstavlja izvor za njihovo osebno 
motiviranost. Tako se dogaja, da se zaradi individualnih razlik pri motiviranju na delu 
posamezni zaposleni na določeno spodbudo odzovejo drugače in dosegajo različne rezultate 
(Pupavac & Zelenika, 2004, str. 81). »Vemo, da so najbolj motivirani tisti, ki uresničujejo 
svoje poslanstvo. Notranji motivi so torej odločilni. Zunanjim motivom ne moremo pripisati 
odločilne vloge, s širšim pristopom k sistemu spodbud pa lahko kljub temu vplivamo nanje« 
(Mlakar, 2014, str. 17).   
Pomembno je vedeti, da je motivacija nestabilna in jo je zato potrebno neprestano 
vzdrževati, saj se brez truda lahko hitro izniči ter da morajo podjetja motivirati zaposlene s 
plačo in ne za plačo, v nasprotnem primeru bodo le-ti želeli vselej višjo plačo. Ključno pri 
motiviranju je, da vodilni prepoznajo, katera od potreb je, v tistem času, za zaposlenega 
najpomembnejša. Prav tako pa je za spodbujanje zaposlenih zelo pomembno za primerno 
delovno ozračje. 
Zupanova (2001, str. 60) ugotavlja, da se »v povezavi z motiviranostjo uveljavlja pojem 
psihološke pogodbe, ki vpliva na to, kaj bo zaposleni dajal podjetju in kaj bo pričakoval v 
zamenjavo za svoj vložek. Psihološka pogodba seveda ni nikjer zapisana. Vanjo so vključeni 
materialni (na primer plača in ugodnosti) in nematerialni dejavniki (na primer odnos 
delodajalca do zaposlenega, občutek varnosti zaposlitve). Pri posamezniku jo sestavljajo 
različna pričakovanja o tem, kaj mora delodajalec delavcu ponuditi v zameno za njegovo 
delo. Pričakovanja so odvisna od posameznikovih vrednot, potreb, želja in možnosti, zato 
lahko enako ponudbo delodajalca različni zaposleni povsem drugače dojemajo. Če menijo, 
da je psihološka pogodba prekršena, bo sledil padec motiviranosti, nezadovoljstvo, povečala 
se bo odsotnost z dela in podobno«. 
Prednosti visoke stopnje motiviranosti so nesporne in opazne. Mednje spadajo tako višja 
kakovost dela in večji obseg opravljenih nalog kot tudi pozitivno okolje na delovnem mestu. 
Učinek se kaže pri nižji stopnji fluktuacije, manj je zamujanja in izostankov z dela. Stopnja 
motiviranosti kadrov se izraža tako pri njihovi učinkovitosti kot tudi pri usposobljenosti za 




3.1 POJEM MOTIVACIJA 
Beseda motivacija izhaja iz latinske besede movere, kar pomeni gibati se. V povezavi s tem 
se motiviranje zaposlenih lahko definira kot dinamičen proces ustvarjanja ali večanja 
notranjih potreb posameznika s ciljem, da bi se čimbolj potrudil za uresničitev njegovih 
individualnih ciljev ter organizacijskih ciljev podjetja, kjer je zaposlen (Pupavac & Zelenika, 
2004, str. 81). »S povezovanjem določenega obnašanja in želenega cilja se doseže, da 
želeni cilj postane cilj motiviranega obnašanja. Pri motiviranju obstaja možnost, da 
posameznik spozna, da ne dobiva toliko, kot daje. V takih primerih običajno aktivnosti za 
prihodnje stanje opusti, namesto da bi se, po njegovem mnenju, preveč trudili« (Stare, 
2007, str. 6−7). 
Uhan (2000, str. 11) pravi, da je »motivacija zbujanje hotenj, motivov nastalih v človekovi 
notranjosti ali v njegovem okolju na podlagi njegovih potreb, ki usmerjajo njegovo 
delovanje k cilju s spreminjanjem možnosti v resničnost. Potreba je razlika med želenim in 
dejanskim stanjem«. Kim (2001, str. 9) opredeli motivacijo »kot silo, ki ustvarja vedenje, s 
katerim potešimo neko potrebo. Ni vedno le pozitivna ali negativna, le zadovoljujoča ali 
jalova. Lahko je vse, nekaj ali nič od tega. Motivacija je silovita in zapletena moč, ki sproža 
naša dejanja«.      
»Motivacija je tisto, zaradi česar ljudje delajo ob določenih sposobnostih in znanju. 
Motivacija je povezana z interesi (koristmi) tistega, ki dela in s pokrivanjem njegovih potreb. 
Koristi nastajajo »kot poplačilo za delo v podjetju, torej na temelju izidov in doseganja cilja 
podjetja« (Kralj, 2003, 445). Keenan (1996, str. 62) navaja, da motivirati posameznike 
pomeni ugotoviti, kaj jih žene in spodbuja k aktivnejšemu delu. To dosežemo z 
razumevanjem potreb, želj oseb in s tem, da hkrati omogočimo okoliščine, v katerih si sami 
želijo delati še boljše. 
 »V splošnem se motivacija nanaša na usmerjeno vedenje oziroma obnašanje (izraza sta 
strokovna sinonima). Ta preprosta izjava implicira vrsto dejavnikov in značilnosti, ki 
opredeljujejo pojem motivacije. Med njimi so brez dvoma: vedenje, usmerjenost, 
organizem, vzrok, namen, cilji, itd« (Kobal Grum & Musek, 2009, str. 11). Musek (2000. str. 
102) pa opredeljuje »motivacijo kot proces, ki zajema tako spodbujanje aktivnosti kot njeno 
usmerjanje. Motivirano obnašanje izhaja iz neravnovesja (potreb) in je usmerjeno k 
objektom (ciljem), ki zadovoljujejo potrebe. Motivacija se pogosto povezuje s 
čustvovanjem, povezana pa je tudi z našimi dosežki)«.  
Obstaja veliko različnih definicij motivacije, ki se razlikujejo od avtorja do avtorja. Temeljna 
sestavina motivacije je želja oziroma potreba po nečem, ki vzbudi ravnanje, ki nas bo 
pripeljalo do uresničitve želenega cilja. Vsako človekovo dejanje je povezano z motivacijo. 
Želje ali potrebe niso fiksne in se lahko kadarkoli spremenijo, zato je še posebej za 




3.2 OPREDELITEV POTREB IN MOTIVOV 
Motivacija je vselej zasnova na potrebah in motivih. Vsak motiv za določeno dejanje izvira 
iz neke potrebe in želje po zadovoljitvi. Motivi se lahko spremenijo tudi tekom neke 
dejavnosti (Kim, 2001, str. 12). Lipovec (1987, str. 109) ugotavlja, da se motivacija vedno 
rodi s kakšno pobudo, ki izhaja ali iz notranjosti osebe ali pa iz njenega zunanjega okolja. 
Ta vzbudi v osebi zavedanje o njeni potrebi ter znanje o mogočih metodah za uresničitev 
te potrebe. 
Zadovoljitev primarnih potreb je samoumevna, ljudje pri tem običajno ne potrebujejo 
dodatnih spodbud. Sekundarne potrebe pa med drugim zadevajo njihov status, moč, 
varnost in za njihovo zadovoljitev je potrebna spodbuda za uresničitev cilja (Brejc, 2000, 
str. 48). Ljudje se med seboj v različnih obdobjih življenja razlikujejo po svojih željah in 
potrebah. Razlika ni le v drugačnih potrebah pri ljudeh enake starosti, ampak tudi v 
spreminjanju potreb skozi različna obdobja v njihovem življenju (Treven, 1998, str. 76). 
Kim (2001, str. 10) uvršča med osnovne potrebe preživetja kisik, vodo, hrano, varnost in 
razmnoževanje. Te primarne biološke potrebe morajo biti izpolnjene, da zadovoljijo dnevne 
zahteve našega organizma. Šele, ko so potešene te osnovne potrebe, lahko pričnemo iskati 
druga področja potreb, kot so uspeh, čustvena izpolnitev, osebno rast in samospoštovanje, 
ugled in kreativnost.  
Potrebo lahko torej opredelimo kot fiziološki ali duševni manko, ki ga moramo zadovoljiti. 
Posamezniki imajo različne potrebe, vsem so skupne primarne potrebe, sekundarne pa se 
razlikujejo od osebe do osebe. Zaradi potreb nastanejo motivi, ki nas pripeljejo do 
določenega ravnanja. Za določeno vedenje je možnih več različnih motivov. Neka oseba je 
lahko motivirana za nadaljnje izobraževanje, ker upa na napredovanje v službi, ker želi le 
narediti vtis ali ker stremi k akademskem napredku. Ključno je razbrati motiv, ki je za 
določenim dejanjem. 
»Glede na vlogo, ki jih imajo motivi v človekovem življenju, razlikujemo primarne in 
sekundarne motive. Primarni so motivi ali silnice, ki usmerjajo človekovo aktivnost k tistim 
ciljem, ki mu omogočajo, da preživi« (Lipičnik, 1998,  str. 156). Primarni motivi so prirojeni 
in tipični za vse ljudi.   
Bolj kot je družba razvita in večplastna, večjo vlogo igrajo sekundarni motivi, ki niso 
podedovani, ampak jih oseba pridobi skozi življenje. Med pomembnejše uvrščamo 
predvsem moč, uveljavitev, pripadnost, varnost in status. Motiv uveljavitve se kaže kot 
nagnjenost po doseganju uspeha v tekmovalnih pogojih. Motiv pripadnosti je tipičen za 
večino, saj se skoraj vsak človek trudi navezati in obdržati razmerja z drugimi. Motiv varnosti 
je zelo močan v sodobni družbi, saj se ljudje vsakodnevno soočajo z negotovostjo na 
različnih področjih. Motiv statusa je še najbolj značilen za sodobno družbo. Ljudje se 
pogosto trudijo pridobiti statusne simbole, kot so oblačila znanih znamk, drage avtomobile, 
vile, bazene ali najboljšo tehnološko opremo (Treven, 1998,  str. 109−112). 
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3.3 MOTIVACIJSKI DEJAVNIKI 
»Vodstva organizacij lahko računajo na nadpovprečne delovne rezultate in na zadovoljne 
delavce predvsem z vnašanjem motivacijskih dejavnikov v delovno okolje« (Možina, Svetlik, 
Jamšek, Zupan & Vodovnik, 2002, str. 182). Med motivacijske dejavnike na delovnem mestu 
lahko uvrstimo možnost napredovanja, kreativnost pri delu, dober kolektiv in dodatna 
usposabljanja. 
Posamezni motivacijski dejavniki imajo v različnih okoljih in obdobjih različen pomen za 
zaposlene. Za posamezno obdobje je v vsakem podjetju potrebno dognati, kateri od 
motivacijskih dejavnikov prinašajo rezultate ter kakšna je njihova pomembnost. Na podlagi 
te ugotovitve je treba implementirati ukrepe in ljudi, ki morajo zagotavljati, kar se da 
najboljše delovanje motivacijskih dejavnikov. To je pomembno za doseganje najvišje možne 
delovne učinkovitosti v danih razmerah (Uhan, 2000, str. 31). 
Lipičnik opiše bolj podrobno naslednje motivacijske dejavnike (Lipičnik, 1998, str. 
162−163): 
- Individualne razlike. Ljudje se razlikujemo zaradi individualnih lastnosti, kot so osebne 
potrebe, vrednote, stališča in interesi. Ker se te lastnosti razlikujejo od človeka do 
človeka, se postavlja vprašanje, kaj ljudi motivira. Nekatere mogoče motivira denar in 
zavlačujejo z delom, da bi prejeli višje plačilo. Spet druge lahko motivira varnost in 
sprejmejo manj plačano delo, da se izognejo tveganju brezposelnosti. Tretji pa 
sprejmejo izzive, ki jih vodijo na rob njihovih zmogljivosti.  
- Lastnosti dela. »Lastnosti dela so dimenzije dela, ki ga določajo, omejujejo in izzivajo. 
Te značilnosti vključujejo tudi zahteve po različnih zmožnostih, določajo, kateri delavec 
lahko naloge opravi od začetka do konca, pogojujejo pomembne lastnosti dela, 
avtonomijo pri delu in določajo vrsto in širino povratnih informacij, ki jih dobi delavec o 
svoji uspešnosti«.  
- Organizacijska praksa. Organizacijsko prakso sestavljajo pravila, splošna politika, 
managerska praksa in sistem nagrajevanja v podjetju. Splošna politika določa nekatere 
ugodnosti (plačilo počitnic, zavarovanje, skrb za otroke in ostarele, itd.), s sistemom 
nagrajevanja pa so opredeljeni načini nagrajevanja, bonitete in/ali provizije. 
 
Vse motivacijske dejavnike je nemogoče našteti, saj jih je veliko in se razlikujejo od človeka 
do človeka. Tudi če bi bili enaki, ne moremo natančno predvideti, kako bi delovali. Med te, 
ki veljajo za večino posameznikov, spadajo »ambicije, nagrada, kazen, tekmovanje, 
sodelovanje, poznavanje lastnih rezultatov, možnost soodločanja, itd« (Stare, 2007, str. 7). 
Med motivacijske dejavnike spadata tudi nagrada in kazen. Nagrade spodbujajo zaželeno 
vedenje, kazni pa služijo odpravljanju nesprejemljivega vedenja. Uporabljata se za 
usmerjanje zaposlenih (Kralj, 1999, str. 178). Naš cilj je lahko pozitiven ali negativen. Če je 
motivacijski cilj pozitiven, nas le-ta privablja in svoje vedenje bomo usmerili k njegovem 
doseganju. Če je dejavnik zaslužek, bomo delali tako, da dosežemo čim večji dobiček (Kobal 
Grum & Musek, 2009, str. 17). 
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3.4 NAČELA MOTIVIRANJA 
Čeprav za motiviranje ne obstaja recept, ki bi veljal za vse in v vseh situacijah je Denny 
(1997, str. 17−28) povzel nekatere zakonitosti motivacije, ki jih je potrebno poznati, če 
želimo biti uspešni pri motiviranju drugih. Za motiviranje drugih moramo biti na prvem 
mestu motivirani tudi mi sami. Vodja, ki ni motiviran, ne more uspešno motivirati svojih 
podrejenih. Postavljati mora zgled vsem ostalih, imeti pozitiven odnos do njih in delati z 
zanosom. Drugo pomembno načelo je, da je za motiviranje vedno potreben cilj, saj je 
nemogoče, da bi bil katerikoli posameznik ali tim motiviran brez jasnega in natančno 
določenega cilja. Potrebno je vedeti tudi, da motivacija, ko jo enkrat vzbudimo, ne traja 
dolgo. Naslednje načelo je, da napredek motivira osebo. Ko vidimo, da nekaj dosežemo, 
smo takoj bolj motivirani. Če pa opazimo le nazadovanje, bo tudi motivacija izginila. Izziv 
motivira zaposlenega le, če bo verjel, da ima možnost za uspeh.  
Čertalič (2014) navaja, da je potrebno osebo, preden jo lahko motiviramo, dobro poznati. 
To je pomembno, ker se oseba spreminja ali zaradi notranjih vzgibov ali pa zaradi zunanjih 
okoliščin, zato moramo vedeti, kaj jo motivira v določenem obdobju. Za spoznavanje 
zaposlenih se izvajajo letni razgovori, team building in razvojni centri. Sodelovanje 
zaposlenega pri oblikovanju motiviranja nanj deluje zavezujoče in ga prisili k prevzemu 
odgovornosti. Njegovo drugo načelo pa je, da mora vodja spoznati vsako delovno mesto, 
kriterije ter cilje dela, da bo tako vedel, kaj lahko pričakuje od zaposlenih. Tako lahko 
zaposlenim postavi jasne standarde dela in delovne učinkovitosti ter v zameno ponudi 
ustrezno nagrado.  
»Zaposleni mora začutiti korist od uspešnosti podjetja v materialnem smislu in možnostih 
strokovnega razvoja, napredovanja, osebnega razvoja in ustvarjanja še boljših rezultatov« 
(Anterič, 2005, str. 14). Da zaposleni ohranijo visoko stopnjo motiviranosti, mora podjetje 
zagotoviti izzive pri delu, ponujati možnosti nadaljnjega razvoja ter dodatnih usposabljan 
za zaposlene. Tudi komunikacija je ključnega pomena, saj zaposleni lahko dosegajo uspehe 
le, če imajo pravočasno na razpolago točne informacije.  
Vedeti je potrebno, da je vsak zaposleni edinstven in se do njega tako tudi obnašati ter 
personalizirati nagrade, ker enaka nagrada lahko drugače vpliva na vsakega posameznika. 
Vodja mora poznati interese podrejenih ter določiti spodbude, ki so za njih najprimernejše. 
Sistem motiviranja mora biti jasen vsem v podjetju. Razvidno mora biti, kakšni so delovni 
cilji vsakega posameznika ali tima ter kakšne bonitete lahko pričakujejo v zameno za dosego 
ciljev.  
Delovno okolje pa mora biti tako, da lahko zaposleni odprto govorijo o njihovih motivacijskih 
težavah z neposredno nadrejenim. Najboljše je, da se zaposlenega pohvali takoj, ko doseže 
uspeh. Zaposlenim zelo upade motivacija, če imajo občutek, da njihovo delo ni cenjeno. Tu 
ima veliko vlogo vodja, ki mora biti objektiven in imeti pozitiven ter spodbuden odnos do 
svojih podrejenih. Priporoča se, da podjetje tudi izvaja raziskave o motiviranosti znotraj 
podjetja. To lahko naredi z anketami, ki jih zaposleni izpolnijo dvakrat letno. Glede na 
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rezultate lahko prilagajajo sistem motiviranja skladno z željami in potrebami delavcev v 
določenem obdobju. 
3.5 VLOGA VODILNEGA PRI MOTIVIRANJU 
Stupanova (2009, str. 44) pravi, da »uspešne organizacije, usmerjene v prihodnost, se 
zavedajo, da imajo v organizaciji ključno vlogo zaposleni, njihovo znanje in ustvarjalnost in 
da le tako lahko dosežejo ter presežejo konkurenco in s tem zagotovijo rast in razvoj tudi v 
prihodnosti. Povezava med konkurenčnostjo organizacije in zaposlenimi je vse 
pomembnejša. Organizacija se mora nenehno prilagajati na eni strani vse večjim zahtevam 
odjemalcem, na drugi pa zaposlenim«. 
Vodje lahko imajo napačno prepričanje, da zaposlene motivirajo enake stvari kot njih. Ker 
smo si ljudje različni, to seveda ne drži in tako tudi ni enotnega recepta, s katerim lahko 
vodja motivira vse zaposlene. Metode motiviranja mora prilagajati zaposlenim in delovnemu 
okolju. Ko postanejo zaposleni motivirani, je potrebno spremljati njihovo zagnanost in 
ukrepati ob znakih padca storilnosti. 
Po mnenju Hiama (2003, str. 12−13) večina managerjev v današnjem času želi zaposlene, 
ki so notranje motivirani, da opravljajo svoje delo dobro. Notranja motivacija je motivacija, 
ki nastane znotraj osebe. Notranje motivirani zaposleni so navdušeni in želijo uspeti, s seboj 
na delovno mesto prinesejo lastno motivacijo. Voditi zaposlene le na podlagi zunanje 
motivacije je nehvaležno delo. Znova in znova je potrebno zagotavljati zunanje pritiske, ki 
so lahko v obliki groženj, nagrad za dobro opravljeno delo ali kombinacije obeh. 
Vodje, ki menijo, da lahko kadre motivirajo le z denarjem, se morajo velikokrat soočiti z 
zmoto. Nadpovprečne kadre najbolj motivira možnost sodelovanja pri nečem velikem  
oziroma pomembnem, da naredijo spremembe ter k temu prispevajo svoj delež. To so kadri, 
ki so najbolj zaželeni (Kim, 2001, str. 51). »Zaradi nezadovoljstva zaposlenih pri opravljanju 
njihovega dela lahko prihaja v podjetjih do nezaželenih posledic, kot so odpoved delovnega 
razmerja, odsotnost z dela, zamude pri prihodu na delo, tatvine, manjše prizadevanje pri 
delu in celo nasilje« (Treven, 1998, str. 131). 
»Ne glede na to, kako močno se trudimo motivirati in spodbuditi ljudi, da bi naredili tisto, 
kar se od njih zahteva, se včasih njihova storilnost spusti precej pod običajno raven, ker jim 
očitno primanjkuje motivacije. Tedaj lahko domnevamo, da se je to zgodilo zaradi odpora 
ali odklonilnega odnosa« (Keenan, 1996, str. 44). 
Obstoj podjetij in njihova rast sta odvisni od tega, ali bo vodja zmožen zagotoviti okolje, 
ambient in klimo, v katerih bo aktiviran ves kapital organizacije. Najpomembnejša naloga 
menedžmenta je omogočati zaposlenim, da (p)ostanejo uspešni. Prav iz tega razloga je od 
odnosa vodilnih, njihove filozofije in vrednot, najbolj odvisno, kakšen odnos bodo imeli 




4 SPREMLJANJE DELOVNE USPEŠNOSTI 
»Delovna uspešnost pomeni stopnjo doseganja (preseganja ali nedoseganja)  načrtovanih 
(pričakovanih) rezultatov dela. Doseganje načrtovanih delovnih rezultatov je osnova za 
določanje višine nagrad oziroma stimulacij, ki se izplačujejo kot del spremenljivega dela 
plače. Višina nagrade je torej odvisna od doseganja delovnih rezultatov, ki so nad 
pričakovanji na individualni, skupinski ravni in ravni krovnega podjetja« (Stupan, 2009, str. 
45). 
Anteričeva (2005, str. 15) je mnenja, da ni pomembno le, kako dobro je sistem spremljanja 
in ocenjevanja delovne uspešnosti oblikovan, saj šele po uvedbi in s pravilno uporabo vidimo 
njegovo učinkovitost in vrednost. Za to so potrebni usposobljeni nadrejeni, ki vidijo in 
verjamejo v namen in v prednosti sistema spremljanja in ocenjevanja delovne uspešnosti, 
za celotno organizacijo ter zaposlene. 
»Dobiček in donosnost sta bila dolgo najpomembnejši merili uspešnosti poslovanja, ki pa v 
sodobnem poslovnem okolju ne zadoščata več. Zato danes prevladuje mnenje, da je 
podjetje uspešno takrat, ko doseže svoje cilje. Učinkovitost poslovanja pa se pokaže v 
porabljenih sredstvih in času, ki jih potrebujemo, da pridemo do cilja. Pri uspešnosti gre 
torej za to, da počnemo prave stvari, pri učinkovitosti pa za to, da jih počnemo pravilno« 
(Zupan, 2001, str. 13). 
 »V praksi slovenskih podjetij so najpogostejša naslednja merila uspešnosti (verjetno tudi 
zato, ker uporabo nekaterih od njih spodbujajo tudi delovna zakonodaja in kolektivne 
pogodbe) (Svetlik, in drugi, 2009, str.429−430): 
- količina dela, 
- kakovost dela, 
- gospodarnost, 
- samoiniciativnost, 
- inovativnost in inventivnost, 
- kooperativnost, 
- odnos do dela in 
- odnos do sodelavcev.«  
 
Ocenjevanje in spremljanje delovne uspešnosti ni vedno prijetno opravilo. Večina vodij se 
temu raje izogiba, saj jim je neprijetno. Glavni razlog za to je površna priprava na pogovor 
o ocenjevanju in nepravilna komunikacija o opažanjih. Tako zaposlene ne spodbudijo k 
odpravljanju trenutnih slabosti (Zupančič, 2005, str. 50). Po navadi zaposlenega ocenjuje 
njegov direktno nadrejeni, na voljo pa so tudi drugi načini ocenjevanja. Direktno nadrejeni 
ima najbolj primeren položaj za ocenjevanju delovne uspešnosti, saj vseskozi spremlja 




Vrednotenje uspešnosti zaposlenih ni preprosto dejanje, saj posega v občutljivo območje 
določanja prispevka delavca pri delovnem procesu. Vodja se mora za to dobro pripraviti in 
se o svojih sodbah pogovoriti z zaposlenim, s tem poda zaposlenim povratno informacijo o 
njihovem delu. Tako zaposleni spoznajo kaj naj spremenijo, izboljšajo.  
4.1 NAMEN SPREMLJANJA DELOVNE USPEŠNOSTI 
Merkač Skok (2005, str. 207−208) pravi, da ima spremljanje delovne uspešnosti tako 
kratkoročne kot dolgoročne učinke. Kratkoročni učinek je dodatni prihodek ob izjemnem 
dosežku ali naporu. Dolgoročni efekt je pridobivanje »dobropisa« za možnost napredovanja. 
Zaposleni, ki so na delovnem mestu uspešni, lahko upajo na to, da bo njihov trud, ki se 
izkazuje v uspešnosti, kasneje eno od meril, ko bodo vodilni izbirali nekoga za napredovanje 
ali povišico. 
Med nameni najdemo tudi (Merkač Skok, 2005, str. 207−208): 
- »Glavni namen tega je, da vodstvo izvaja pozitivni vpliv na uspešnost in razvoj 
zaposlenih; 
- Za obvladovanje rasti plač; 
- Za določanje organizacijskih ciljev; 
- Za določanje usposabljanja in razvojnih potreb zaposlenih; 
- Za vrednotenje napredovalnih zmožnosti pri zaposlenih; 
- Za ugotavljanje presežkov«. 
 
»Skladnost dogovorjenih ciljev, njihovo spremljanje ter ugotavljanje njihovega doseganja 
tako ustvarja obojestransko korist in pomaga ustvarjati ozračje, ki temelji na odgovornosti, 
zaupanju in spoštovanju. Zaposleni čutijo, da je vsak od njih pomemben člen v verigi, da 
jih podjetje ceni in spoštuje« (Anterič, 2005, str. 15). 
Rezultati ocenjevanja delovne uspešnosti se lahko uporabljajo za različne namene. 
Največkrat se uporabljajo za določitev višine fiksne plače. Zahtevnost dela ima velik vpliv 
na višino plače, vendar ne sme biti edini dejavnik (Lipičnik, 1998, str. 208). »Kdo bo dobil 
nagrado ali napredoval, pa ni odvisno samo od ocen uspešnosti in napak pri njenem 
ugotavljanju, ampak tudi od politike organizacije. Za enako uspešnost bi posameznik v eni 
organizaciji lahko napredoval ali dobil denarno nagrado, v drugi pa ne« (Lipičnik, 1996, str. 
98). 
Dessler (2011, str. 334) pa med razloge za ocenjevanje delovne uspešnosti navaja tudi to, 
da ocenjevanje ponuja nadrejenemu in delavcu priložnost, da se dobro pogovorita o 
opažanjih, kritikah nadrejenega in sestavita načrt, kako popraviti njegove trenutne napake. 
Drugi pomemben namen pa je, da je lahko ocenjevanje delovne uspešnosti uporabno pri 
načrtovanju nadaljnje kariere delavca. 
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4.2 RAVNI SPREMLJANJA DELOVNE USPEŠNOSTI 
Uspešnost zaposlenega je temeljni pogoj za uspeh delovne skupine/oddelka, v katerega 
spada in za uspešnost celotne organizacije. Uspeh na višjih nivojih v podjetje spodbuja 
uspešnost navzdol, na nižje nivoje. Ta efekt ne nastane samo zato, ker je uspeh eden od 
močnejših motivatorjev, ampak tudi zaradi tega, ker z uspešnostjo kreiramo prijetnejše 
delovne pogoje in več sredstev, ki jih lahko porabimo za izboljšave. Temelj uspeha podjetja 
je potemtakem posamezni delavec, ki v povezavi z drugimi zaposlenimi pripomore k 
uresničitvi vizije in ciljev organizacije (Svetlik in drugi, 2009, str. 414). 
»Pri ugotavljanju delovne uspešnosti delavca, delovno povezane skupine delavcev ali 
kolektiva delavcev ločimo neposredno in posredno ugotavljanje rezultatov dela. Neposredno 
ugotavljanje uspešnosti pomeni upoštevanje učinkov, ki se kažejo in uresničujejo na 
delovnem področju osebka, katerega delovno uspešnost ugotavljamo. Posredno 
ugotavljanje uspešnosti pomeni ugotavljanje rezultatov, ki se izražajo zunaj delovnega 
osebka, vendar so ti osebki bolj ali manj tesno povezani z aktivnostjo osebka, katerega 
delovno uspešnost posredno izvajajo« (Uhan, 2000, str. 77). 
Po Uhanu lahko delovno uspešnost ugotavljamo po naslednjih ravneh (2000, str. 65−67): 
- Individualno za posameznega zaposlenega. Ugotavljanje delovne uspešnosti 
posameznika je nujno za delitev po rezultatih dela, kar zaposlenega spodbuja k višji 
motiviranosti in boljšim rezultatom. Zaradi različnih pogojev dela je ugotavljanje delovne 
uspešnosti za posamezen delovni proces prilagojeno.  
- Skupinsko za delovno skupino zaposlenih. Posamezna delovna skupina ima narejen 
program, v katerem je vnaprej začrtano kakšna dela in naloge bo ta skupina opravljala, 
njihovo kakovost in obseg opravljenega dela. Zapisani so tudi stroški realizacije tega 
načrta in zahtevana izobrazba delavcev v tej skupini.  
- Kolektivno za vse zaposlene v podjetju. Uspešnost pri ugotavljanju delovne uspešnosti 
za vse zaposlene prikažemo s kazalniki uspešnosti, kjer je vidna pomembnost prispevka 
vsakega zaposlenega k skupnemu uspehu.  
Po Jurančiču (1995, str. 63−64) lahko merimo kolektivno uspešnost vseh zaposlenih v 
celotni organizaciji, z doseženim delovnim uspehom in poslovnim izidom. Poslovni izid za 
določeno časovno obdobje lahko primerjamo s pričakovanim izidom, poslovnim izidom 
kakšnega od preteklih obdobij in z izidi ostalih podjetij v enaki panogi. Anteričeva (2005, 
str. 14−15) pravi, da lahko uspešnost organizacijske enote izkazujemo kot poslovno 
stimulacijo, katere cilj je usmeriti pozornost zaposlenih ne le k doseganju individualnih 





Pri spremljanju in ocenjevanju delovne uspešnosti je pomembno, da jo merimo na vseh 
ravneh, saj tako dobimo celostne rezultate o uspehu podjetja. Vidimo lahko na primer, da 
določena delovna skupina ne dosega zastavljenih rezultatov ali posamezni zaposleni ''kvari'' 
povprečje uspeha delovni skupini, kar potem popravimo. Organizacija ima korist od 
uspešnosti posameznika ali delovnih kolektivov, ki se kaže z doseganjem ciljev podjetja, 
zaposleni pa ima korist od splošne uspešnosti organizacije, ki se lahko kaže v izboljšanju 
delovnih pogojev, opreme, plače, nagrad ... 
4.3 METODE OCENJEVANJA DELOVNE USPEŠNOSTI 
»Vedenje je multidimenzionalno, to morajo metode vrednotenja upoštevati in obravnavati 
različne vidike dela. Vrednotenje uspešnosti poteka s pomočjo subjektivnih in objektivnih 
metod, ki temeljijo na: ocenjevanju, merjenju in kombiniranih metodah« (Merkač Skok, 
2005, str. 209). Za kateri način ocenjevanja se bomo odločili, je odvisno od značilnosti 
organizacije, organizacijske kulture in namenom, ki ga želimo uresničiti s spremljanjem 
delovne uspešnosti (Svetlik, in drugi, 2009, str. 438). 
Ocenjevalne lestvice so ene od najbolj razširjenih metod ocenjevanje delovne uspešnosti, 
spadajo tudi med najbolj zlorabljene. Delimo jih na numerične, grafične in opisne 
ocenjevalne lestvice (Lipičnik, 1996, str. 98−99). So ena najstarejših metod za zbiranje 
podatkov, ki so ključni za oceno delovne uspešnosti. Pri tej metodi ima ocenjevalec na voljo 
več možnih ocen, ki nakazujejo stopnjevanje uspešnosti. Te lestvice so lahko sode ali lihe, 
sode imajo prednost v tem, da preprečijo enostavno označevanje sredinskih ocen (Svetlik, 
in drugi, 2009, str. 434). 
»Grafične lestvice naštevajo številne faktorje, tudi splošno vedenje in značilnosti, po katerih 
je posameznik točkovan in rangiran s strani nadrejenega. Nadrejeni oceni posameznika po 
vsakem faktorju. Na koncu izračuna povprečje ali uporabi seštevek. Običajno imajo lestvice 
pet, lahko pa tudi tri, sedem ali deset stopenj. Te lestvice so dokaj splošne, zato pa je treba 
pri vsakem delu posebej določiti, kaj posamezni faktor pomeni (na primer kakovost dela)« 
(Merkač Skok, 2005, str. 209). Treven (1998, str. 252) navaja, da se z grafičnimi lestvicami 
lahko ovrednoti zaposlene na podlagi različnih dimenzij dela, kot so kvaliteta, količina, 
vodenje, iniciativnost, konkurenčnost in zanesljivost.  
»Pri opisnih ocenjevalnih lestvicah vsak element uspešnosti opišemo z različnimi opisi, ki 
odražajo stopnje uspešnosti. Nato ocenjevalec izbere opis, ki najbolj ustreza dosežkom 
posameznika. Pri številčnih ocenjevalnih lestvicah vsak element uspešnosti ocenimo s 
številkami, na primer od 1 (slabo) do 5 (odlično) in na koncu lahko seštejemo, koliko točk 





Sistem kritičnih točk ni v uporabi tako pogosto. Njegova glavna značilnost je v tem, da za 
vsakega posameznika zabeležimo, ko je storil nekaj koristnega in pozitivnega. Zapisati pa 
je potrebno tudi, ko je naredil kaj napačnega ali nekoristnega. Sistem spremljanja kritičnih 
točk je najpogosteje v rabi, ko gre za zaposlene na posebej nevarnih in odgovornih položajih 
(Lipičnik, 1996, str. 105). 
Zupanova (Možina, Svetlik, Jamšek, Zupan & Vodovnik, 2002, str. 305) navaja »dve skupini 
metod vrednotenja: globalne ali sumarne in analitične metode. Pri globalnih metodah 
delovna mesta obravnavamo kot celoto, medtem ko jih pri analitičnih vrednotimo po 
posameznih merilih. Med globalnimi je najenostavnejša metoda rangiranja, pri kateri 
dobimo vrstni red delovnih mest po zahtevnosti (ne pa tudi razlike v zahtevnosti). Zato je 
metoda primerna zlasti takrat, ko delovna mesta združimo v skupine po zahtevnosti in jih 
nato v naslednjem koraku umestimo v vnaprej določene plačilne razrede. Pri metodi 
lupljenja pa iščemo skrajnosti, in sicer najprej določimo najbolj in najmanj zahtevno delovno 
mesto, nato naslednje najbolj in najmanj zahtevno itd. Naslednja je metoda primerjave v 
parih, pri kateri vsako delovno mesto primerjamo z vsakim drugim in tako dobimo vrstni 
red glede na pogostost ocene večje zahtevnosti v parih. Poznamo tudi metodo klasificiranja, 
pri kateri delovna mesta glede na skupno oceno zahtevnosti razvrstimo v vnaprej določene 
plačilne razrede«. 
Metoda 360 ̊ oziroma imenovana tudi 360 stopinjska povratna informacija je čedalje bolj 
priljubljena. S to metodo zaposlenega najprej oceni vodja (90 ̊ ), nato se zaposleni oceni 
sam z uporabo samoocene (180 ̊ ), v naslednjem koraku zaposlenega ocenijo njegovi bližnji 
sodelavci (270  ̊), na koncu pa ga ocenijo tudi direktno podrejeni sodelavci (360 ̊ ) (Mihalič, 
2006, str. 236). Metoda ocenjevanja 360 ̊ sicer lahko izboljša kvaliteto vrednotenja v 
primerjavi z metodami, kjer je končna ocena pridobljena le iz enega ali dveh virov. Slabost 
te metode je zelo kompleksen in drag proces, ki zahteva od vseh vpletenih strani veliko 
časa. Poleg tega je metodo možno uporabljati le v podjetjih, za katere je značilna velika 
mera zrelosti, odgovornosti in zaupanja v razmerjih (Svetlik, in drugi, 2009, str.  440). 
Ocenjevanje delovne uspešnosti ne sme biti obsojanje zaposlenega, kritiziranje ali sojenje 
na podlagi njegove osebnosti. Ne glede na to, katera metoda za ocenjevanje delovne 
uspešnosti je bila uporabljena, je priporočljivo opraviti tudi ocenjevalni razgovor. Tekom 
razgovora se opravi temeljita analiza ocenjevanja. Zaposlenemu nato podamo povratne 
informacije o njegovem splošnem uspehu in predloženi oceni. Vodja mu mora jasno 






4.4 NAPAKE PRI OCENJEVANJU DELOVNE USPEŠNOSTI 
»Večina ljudi meni, da je ugotavljanje uspešnosti povezano z enim osnovnim problemom – 
subjektivnostjo celotnega procesa ugotavljanja uspešnosti.  Pri ocenjevanju za nekatere 
druge napake, ki jih ravno tako ublažimo, če jih že ne moremo odpraviti. To dosežemo že 
s tem, da se jih zavedamo. Mednje sodijo: napaka halo-efekta, napaka prilagojevanja 
konkretnemu vzorcu, konstantna napaka ali napaka osebne enačbe, logična napaka in 
druge« (Lipičnik, 1996, str. 97). 
Najbolj znana in pogosta je napaka halo-efekta. Pri tej napaki se pripeti, da ocenjevalec 
uspešnost zaposlenega ocenjuje pod vplivom splošnega vtisa, ki ga ima o njem. Napaki 
halo-efekta se je težavno izogniti (Lipičnik, 1996, str. 97−98). »Halo efekt nastaja zaradi 
splošnega vtisa, ki ga imajo ocenjevalci o delavcu, katerega delo ocenjujejo ali zaradi 
vplivanja ocenitve ene izmed oblik ocenjevane uspešnosti tudi na druge oblike« (Uhan, 
2000,  str. 108). 
»Po Lipičniku (1996, str. 98) je napaka prilagajanja konkretnemu vzorcu precej manj 
poznana in manjkrat opisana kot napaka halo-efekta. Pri tej napaki se ocene prilagajajo 
splošnemu nivoju sredine, v kateri ocenjujemo uspešnost. Konstantna napaka ali osebna 
enačba je napaka, ko ocenjevalec ocenjuje preblago ali prestrogo ali vsem delavcem določi 
srednjo uspešnost. Za to napako je torej značilno grupiranje ocen okrog določene 
vrednosti«. 
»Do logične napake pride, ko ocenjevalec eno od lastnosti uspešnosti ocenjuje pod vplivom 
druge, ker je mnenja, da sta logično povezani med seboj. Če ocenjevalec visoko ceni 
delavčevo usposobljenost za neko dejavnost, bo visoko ocenil tudi njegovo usposobljenost 
za drugo dejavnost, ker meni, da sta aktivnosti kako povezani« (Lipičnik, 1996, str. 98). 
Uhan (2000, str. 108) je mnenja, da logična napaka ocenjevanja nastaja zaradi tega, ker 
ocenjevalci mislijo, da je vedenje zaposlenih med seboj logično povezano,  npr. discipliniran 
zaposleni doseže tudi primeren obseg opravljenega dela.  
Napake pri ocenjevanju delovne uspešnosti se najpogosteje pojavijo, ko ima ocenjevalec 
nepopolne podatke. To se lahko zgodi pri vseh metodah, zato je zmotno prepričanje, da se 
tej napaki lahko izognemo s tem, da bo ocenjevalec ocenil le posameznike, ki jih osebno 
pozna. Napake ocenjevalcev so lahko nenamerne, kot npr. problem selektivnega zaznavanja 
in seveda tudi namerne. Pri namernih napak ocenjevalec svojih nalog ne jemlje resno ter 
ocenjevanje opravi površno. 
»Vendar pa se problemi pri ocenjevanju ne pojavljajo le pri ocenjevalcih. Tudi ocenjevani 
niso povsem objektivni, ko vrednotijo svoje dosežke. Najpogostejše težave so povezane s 
težnjo, da presojamo glede na vložen napor in ne glede na dosežene rezultate. Tako so 
pogosto tisti delavci, ki se morajo za enake rezultate bolj potruditi, prepričani, da si zaslužijo 
boljše ocene od kolegov, ki delo opravljajo z manj vloženega truda« (Svetlik, in drugi, 2009, 
str.  443). 
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5 RAZISKAVA SISTEMA NAGRAJEVANJA IN MOTIVIRANJA V 
PODJETJU X 
5.1 PREDSTAVITEV PODJETJA X 
Podjetje X je bilo ustanovljeno leta 1920. Od leta 1998 je podjetje v lasti avstrijskega 
družinskega koncerna. V celotni verigi je zaposlenih več kot 10000 ljudi v 18 državah po 
svetu. V izbranem podjetju je zaposlenih 385 ljudi, število letno narašča. Podjetje se ukvarja 
s proizvodnjo kartona, odkupom odpadnega papirja, celuloze, lesa za reciklažo in predelavo. 
Podjetje se deli na proizvodni obrat in upravno stavbo, sestavljeno iz več oddelkov.  
Cilji podjetja X so nadaljnji razvoj, ustvarjanje dolgoročnega dobička in zasedanje vodilnih 
položajev na novih trgih, hkrati pa ohranjati pozornost na trajnostnih koristih za stranke, 
delničarje in zaposlene, da bi ustvarili trajno vrednost. Podjetje sledi celostnemu pristopu 
pri varovanju okolja z stalno optimizacijo vseh okoljsko pomembnih aspektov. Spodbujajo 
razvoj tehničnih in osebnostnih sposobnosti zaposlenih in spoštujejo načelo različnosti in 
enakih možnosti vseh.  
Plača zaposlenega v podjetju X je sestavljena iz fiksne plače, dodatkov, dela plače na 
podlagi doseganja delovne uspešnosti ter dela plače iz naslova uspešnosti poslovanja. 
Izplačuje se 12. v mesecu. V primeru, da je plačilni dan dela prost dan, se izplača najkasneje 
prvi naslednji dan. Zaposlenim pripadajo dodatki za posebne obremenitve pri delu, 
neugodne vplive okolja, nevarnost pri delu in v delovnem času, ki je za delavce manj 
ugoden. Plačilni sistem podjetja X je sestavljen iz osmih plačilnih razredov, ki se delijo in 
medsebojno križajo še na 17 plačilnih skupin. Podjetje zaposluje delavce preko individualne 
ali kolektivne pogodbe (Podjetje X, 2015). 
Dodatki za delo v delovnem času, ki je za delavce manj ugoden, so (Podjetje X, 2014): 
 dodatek za popoldansko delo v višini 10 %, 
 dodatek za nočno in nedeljsko delo v višini 75 %, 
 dodatek za delo v deljenem delovnem času 15 % 
 dodatek za delo na praznik: 1. januar ter 1. in 2. maj v višini 300 %, 
 dodatek za delo na druge praznike v višini 200 %, 
 dežurstvo oz. pripravljenost na delu (v kolikor se predvideva) v višini, odvisni od 
delovnega mesta (npr. 3 % na dan, 20 % na mesec), 
 nadurno delo v višini 150 %. 
Dodatki za delo v nedeljo in dodatek za delo na dela proste dneve se med seboj izključujeta. 
 
Dodatki za pogoje dela so (Podjetje X, 2014): 
 Izpostavljenost negativnim vplivom okolja, kot so dim, saje, vroč pepel, prah, vlaga, 
visoke temperature, hrup,.. 
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 Za nošenje zaščitnih sredstev: zaščitne čelade, plinske maske, maske proti prahu, 
slušalke proti hrupu … 
 Za posebne nevarnosti pri delu: požar, voda, eksplozija … 
Višina dodatka se določi glede na stopnjo obremenitve in ni manjša od 3 % izhodiščne plače 
za prvi tarifni razred za posamezno vrsto vpliva. Dodatki za pogoje dela se ne izkazujejo kot 
poseben dodatek v primerih, ko so pogoji dela, v katerih se delo opravlja, že upoštevani v 
vrednotenju delovnega mesta in se posebej izkazujejo v fiksni plači. Dodatki se 
obračunavajo le za čas, ko je delavec delal v pogojih, zaradi katerih mu dodatki pripadajo. 
Osnova za izračun dodatkov je fiksna plača delavca za polni delovni čas oziroma ustrezna 
urna postavka (Podjetje X, 2014). 
Podjetje zaposlenim izplačuje božičnico za poslovno uspešnost, katere višina se določi glede 
na razpoložljiva sredstva. Direktor opredeli kriterije in višino ter o tem seznani sindikat in 
svet delavcev do konca novembra za tekoče leto. Osnova za izplačilo božičnice je obdobje 
od 1. novembra preteklega leta do 21. oktobra tekočega leta. Zaposlenemu, ki ni delal vse 
leto, pripada del božičnice sorazmerno obračunanim plačam za efektivni delovni čas.  
Letna premija na podlagi uspešnosti poslovanja se izplača enkrat letno, če poslovodstvo 
oceni, da rezultati poslovanja to omogočajo in je sestavljena iz fiksnega in variabilnega dela. 
Skupno maso in razmerje med izplačilom fiksnega in gibljivega dela določi direktor. Osnova 
za variabilni del je individualna ocena posameznega zaposlenega, podana s strani 
neposrednega vodje, ki mora pri tem upoštevati naslednje kriterije: univerzalnost, 
fleksibilnost realizacije delovnega časa, prizadevnost, pridobljena dodatna funkcionalna 
znanja ter natančnost in vestnost pri delu. Na podlagi te ocene direktor določi vsakemu 
posamezniku višino variabilne premije. 
Ugodnosti zaposlenim v podjetju (Podjetje X, 2015): 
 uporaba službenega GSM telefona,  
 pregledi pri okulistu – za zaposlene, ki opravljajo dela pred slikovnim zaslonom, pripada 
na vsaki dve leti okulistični pregled in povračilo stroškov stekel za očala, 
 fizioterapevtske storitve – v primeru težav s hrbtenico ali kot preventivo pred bolečinami 
je možno, na pisni predlog osebnega zdravnika, vsako drugo leto koristiti ugodnost 10ih 
fizioterapevtskih obravnav pri dogovorjenem izvajalcu storitev, 
 športni dogodki – se štejejo kot prostočasne (se ne štejejo v delovni čas) dejavnosti, za 
katere podjetje prispeva sredstva za povračilo stroškov udeležbe, prevoza in prehrane. 
Med te dogodke spadajo npr. športni dan, kolesarski dan ... 
 dodelitev solidarnostne pomoči – v primeru smrti ožjega družinskega člana ter v primeru 
daljše odsotnosti z dela zaradi bolezni ali poškodbe pripada določen znesek 
solidarnostne pomoči, 
 spodbujanje inovativnosti – podjetje sprejema podane koristne predloge in inovacije, ki 
so nagrajeni, 




 stimulacija za stalnost – za vse zaposlene, ki so o podpisu pogodbe o zaposlitvi za 
nedoločen čas stari manj kot 42 let, pripada po dveh, treh, štirih in petih letih zaposlitve 
za nedoločen čas nagrada za stalnost, 
 podjetje omogoča vključitev v kolektivno dodatno prostovoljno pokojninsko 
zavarovanje. 
Bonitete, ki jih nudi podjetje (Podjetje X, 2015): 
 Okrevanje – vsem zaposlenim, ki izpolnjujejo pogoj 20 let izmenskega dela ali 30 let 
dela v podjetju + starost nad 50 let, pripada vsaki dve leti teden počitka v počitniških 
kapacitetah. Ta strošek predstavlja davčno nepriznan strošek podjetju in boniteto 
uporabniku. Zaposleni v času okrevanja koristi del svojega letnega dopusta. 
 Kolektivno nezgodno zavarovanje – podjetje ima z zavarovalnico sklenjeno ugodno 
kolektivno nezgodno zavarovanje, v katerega se lahko vključijo vsi zaposleni in njihovi 
družinski člani. Za zavarovanje zaposlenega se pri plači obračunava boniteta (strošek 
zaposlenega se giblje v višini od 0,86 € do 2,10 €, odvisno od višine dohodka oz. 
dohodninskega razreda). Pogoj za vključitev v kolektivno nezgodno zavarovanje je 
zaposlitev v podjetju za nedoločen čas. 
 Koriščenje kosil – zaposleni lahko v primerih podaljšanega delovnega časa (redni in 
izredni zastoji, inventure ...) na predlog vodje po predhodnem dogovoru s splošno 
kadrovskim oddelkom poleg pripadajoče malice koristi tudi kosilo. Ta predstavlja 
boniteto uporabniku koriščenja.  
V podjetju X je pogosta raba pohval, ki jih izrazijo nadrejeni ob dobrem delu zaposlenega. 
Druge nefinančne oblike nagrajevanja, ki jih uporabljajo, so priznanja, praktične nagrade, 
družabna srečanja. Vrednost nagrade prilagodijo dosežku, ob večjih dosežkih pa nagrajeni 
zaposleni prejme finančno nagrado. Podjetje je ponosno, da so vsako leto izplačali 
zaposlenim božičnico, kljub obdobju krize in recesije v preteklosti. Tudi izplačan regres je 
vedno višji od zakonsko določene minimalne vsote.  
Podjetje daje velik pomen kariernemu načrtovanju in napredovanju zaposlenih. V svojih 
vrstah želijo delavce, ki so ambiciozni, delovni in željni napredovanja. Napredovanje delimo 
na horizontalno in vertikalno napredovanje. Vertikalno napredovanje pomeni napredovanje 
na višjo pozicijo po hierarhični lestvici. Horizontalno napredovanje pa pomeni, da delavec 
ostane na enakem delovnem mestu, ampak pridobi več svobode, odgovornosti in višjo 
plačo. Pogoj za horizontalno napredovanje je, da mora zaposleni imeti dovolj delovnih 
izkušenj ter nadgrajena znanja in kompetence. 
Podjetje X enkrat letno izvaja ocenjevanje zaposlenih, navadno ob koncu leta. Ocenjevanje 
izvaja direktno nadrejeni vodja delovnih skupin. Na podlagi doseženih delovnih rezultatov 
zaposlenih ter njihovega splošnega nastopa v tekočem letu jih vodja oceni in nekatere glede 
na dosežke predlaga za napredovanje. Na podlagi te ocene direktor določi, kateri delavci so 
zaslužili napredovanje. O sami oceni se vodja pogovori s podrejenimi, jim pojasni možne  
nejasnosti in pričakovanja, ki jih ima za njih v prihodnosti. Pomembno je, da zaposleni jasno 
vedo, kakšne so njihove napake, kaj lahko izboljšajo in kaj delajo. Vodja in ocenjevani 
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delavec na koncu določita cilje za naslednje leto, ki jih potem ob naslednjem ocenjevanju 
skupaj ovrednotita. 
5.2 IZVEDBA RAZISKAVE 
Za proučitev zastavljenih hipotez je bil kot instrument raziskovanja uporabljen anonimni 
anketni vprašalnik. Anketa je bila sestavljena iz 12-ih vprašanj. Prvi del zajema splošne 
demografske podatke anketiranih, drugi del se nanaša na ocenitev sistema nagrajevanja, 
na zadovoljstvo zaposlenih in motivacijske dejavnike. Vprašalnik vsebuje tip vprašanj, kjer 
je možen en odgovor, vprašanja s petstopenjsko ocenjevalno lestvico ter odprto vprašanje.  
Anketni vprašalnik je bil v sodelujočem podjetju razdeljen marca 2017. Razdeljenih je bilo 
30 vprašalnikov, vsi so bili vrnjeni nazaj pravilno izpolnjeni, kar predstavlja 100 % odzivnost 
respondentov. Vprašalnik je v celoti prikazan v prilogi. Na osnovi pridobljenih izpolnjenih 
rezultatov je bila opravljena analiza, katere rezultati so predstavljeni v nadaljevanju. 
5.3 PREDSTAVITEV IN INTERPRETACIJA REZULTATOV 
Struktura sodelujočih zaposlenih po spolu je prikazana v Grafikonu 1. Iz njega je razvidno, 
da je bilo anketiranih 9 oziroma 30 % žensk in 21 oziroma 70 % moških, kar pomeni, da 
med anketiranimi prevladujejo moški spol. Takšno razmerje je bilo pričakovano, saj v 
razmerju med vsemi zaposlenimi v podjetju X prav tako prevladuje moški spol.  
Grafikon 1: Struktura anketirancev po spolu 
 
Vir: Lastni 
Struktura starosti anketirancev je predstavljane v Grafikonu 2, in sicer je bilo med 
sodelujočimi največ zaposlenih starih do 30 let, torej 10 takšnih anketirancev (33 %). V 
starostno skupino od 30 do 40 let spada 8 oseb, kar predstavlja 27 % sodelujočih. Najmanj 
anketirancev je spadalo v starostno skupino od 41 do 50 let, in sicer 5 oseb oziroma 17 %. 
V starostno skupino 50 let ali več pa spada 7 oseb oziroma 23 % vseh anketiranih. Kot je 







let, kar je dobro, saj vsaka organizacija potrebuje mlajši kader, ki naj bi imel nova znanja 
in tehnike. Hkrati pa imajo starejši zaposleni, sploh tisti z daljšo delovno dobo v enakem 
podjetju, veliko izkušenj na svojem področju. 
Grafikon 2: Struktura starosti anketirancev 
 
Vir: Lastni 
Grafikon 3 prikazuje strukturo anketirancev glede na stopnjo izobrazbe. Največje število 
anketirancev ima zaključeno srednjo šolo ali gimnazijo, to je 70 % oseb oziroma 21 
zaposlenih. 3 oziroma 10 % anketirancev ima zaključeno osnovnošolsko izobrazbo, 6 
oziroma 2 0% sodelujočih pa ima zaključen visokošolski strokovni program ali univerzitetni 
program (1. bolonjska stopnja). Med anketiranimi ni bilo nikogar, ki bi spadal v zadnji dve 
kategoriji. Na podlagi odgovorov lahko sklepamo, da je bilo več anket razdeljenih v 
proizvodnem obratu kot v upravni stavbi. 3 zaposleni z osnovnošolsko izobrazbo spadajo v 
skupino od 50 let naprej, ti delavci so našli zaposlitev, ko strokovna izobrazba še ni 
predstavljala enega od najpomembnejših kriterijev. Podjetje X delavcem, ki kažejo potencial 
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Grafikon 3: Struktura anketirancev glede na stopnjo izobrazbe 
 
Vir: Lastni 
V grafikonu 4 je predstavljena skupna delovna doba anketirancev, in sicer ima do vključno 
10 let delovne dobe polovica anketiranih oziroma 15 oseb. Od 11 do 20 let delovne dobe 
ima 23 % oziroma 7 anketiranih. Najmanj anketiranih spada v kategorijo od 21 do 30 let, 
in sicer 7 % oziroma 2 osebi. Delovno dobo nad 30 let pa ima 20 % oziroma 6 anketirancev. 
10 od 15 zaposlenih, ki imajo skupno delovno dobo do 10 let, spada tudi v kategorijo starosti 
do 30 let. Na podlagi tega lahko sklenemo, da podjetje X nudi priložnosti mladim za redno 
zaposlitev. 
Grafikon 4: Struktura anketirancev po skupni delovni dobi 
 
Vir: Lastni 
Grafikon 5 prikazuje le delovno dobo anketirancev v podjetju X. Več kot polovica anketiranih 
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17 % spadajo v kategorijo od 11 do 20 let. Le 1 anketirani (3 %) ima delovne dobe v 
podjetju X od 21 do 30 let. Nad 30 let delovne dobe v podjetju X pa ima 6 anketirancev 
oziroma 20 %. Rezultati so zelo podobni kot pri prejšnjem vprašanju. V skupino, ki imajo 
nad 30 let delovne dobe v podjetju X, spada tudi 6 anketiranih, ki so starejši od 50 let, kar 
pomeni, da je bil vsaj nekaterim med njimi to tudi edini delodajalec. To kaže, da so bili vsaj 
na splošno z delom v podjetju X zadovoljni.  
Grafikon 5: Struktura delovne dobe anketirancev v podjetju X 
 
Vir: Lastni 
Iz grafikona 6 je razvidno, da so mnenja anketirancev pri tem, ali jih sedanji sistem 
nagrajevanja in motiviranja spodbuja, zelo različna. 8 anketiranih (26,5 %) je odgovorilo, 
da nikoli, prav tako pa je 8 oseb odgovorilo, da včasih. Z 20 % (6 oseb) sledi odgovor 
pogosto. Kategorijo redko je izbralo 5 anketiranih oziroma 17 %. Najmanj anketirancev (3 
osebe) pa je izbralo možnost vedno. Ker motiviranost po navadi hitro upade, je pomembno, 
da je stopnja motiviranosti med zaposlenimi konstantno visoka, saj to koristi tako njim pri 
izplačilu kot samemu podjetju pri doseganju poslovnih ciljev. Glede na visok odstotek 
anketiranih, ki so odgovorili z nikoli, lahko sklepamo, da imajo zaposleni željo po izboljšanju 











Grafikon 6: Ocena spodbujanja sedanjega sistema nagrajevanja in motiviranja za 
doseg zastavljenih ciljev 
 
Vir: Lastni 
Z grafikona 7 lahko razberemo, da je največ anketiranih, to je 10 oseb (33 %) z 
motiviranjem s strani neposrednega vodje srednje zadovoljno. Najmanj anketiranih, to je 7 
% oziroma 2 osebi, sta izbrali odgovor zelo zadovoljen. 6 oseb (20 %) je odgovorilo z 
nezadovoljen, 7 oseb (23 %) je zadovoljnih z motiviranjem s strani nadrejenih, 5 anketiranih 
(17 %) pa je zelo nezadovoljnih. Glede na dobljene rezultate je vidno, da morajo nadrejeni 
prilagoditi stil vodenja in se bolj posvetiti motiviranju svojih nadrejenih, saj so prednosti 
visoke motiviranosti zaposlenih neoporečne. Vodja pa mora biti seveda najprej sam 
motiviran pri delu, preden lahko motivira svoje podrejene.   
Grafikon 7: Zadovoljstvo z motiviranjem s strani nadrejenih 
 
Vir: Lastni 
Analizo odgovorov na vprašanje: »Ali ste nagrajeni dovolj, glede na vaše dosežene 
rezultate?« prikazuje Grafikon 8. Največ anketirance, to je 11 oseb oziroma 37 % je 
odgovorilo, da včasih. Najmanj anketirancev (2 osebi) je izbralo možnost vedno. 23 % 
anketiranih oziroma 7 oseb je odgovorilo z redko. Odgovor nikoli je izbralo 13 % 


























pričakovanja delavcem jasno opredeljeni, sam način ocenjevanja pa mora biti pošten in 
nepristranski. Tako, se zaposleni ne bodo počutili oškodovani, ker niso prejeli pričakovane 
nagrade.  
Grafikon 8: Ocena nagrajevanja glede na dosežene rezultate 
 
Vir: Lastni 
Grafikon 9 prikazuje zadovoljstvo anketiranih z variabilnim delom plače (stimulacijo). Največ 
anketiranih, to je 36 % oziroma 11 oseb, je srednje zadovoljnih. 3 osebe so zelo zadovoljne 
z variabilnim delom plače in prav tako 3 osebe zelo nezadovoljne. Kot zadovoljne se smatra 
17 % anketiranih. 8 oseb pa je odgovorilo, da so nezadovoljne. V podjetju X je pri plači 
vključena tudi stimulacija glede na dosežene delovne cilje. Iz pridobljenih odgovor lahko 
povzamemo, da anketirani niso dovolj zadovoljni z variabilnim delom plače. Delavec se mora 
potruditi, da doseže zastavljene cilje, nadrejeni pa mora paziti, da ne postavlja nerealnih 
ciljev in priznava delavčeve dosežke. Pri ocenjevanju delovne uspešnosti mora nadrejeni 
upoštevati obseg in kvaliteto opravljenega dela. 

























Zadovoljstvo zaposlenih s sistemom nagrajevanja in motiviranja v podjetju X je prikazano 
v Grafikonu 10, in sicer je največ anketiranih, to je 40 % oziroma 12 oseb, srednje 
zadovoljnih. Nezadovoljnih je 23 % oziroma 7 anketiranih. 5 oseb je s sistemom 
nagrajevanja in motiviranja v podjetju zadovoljnih. 10 % anketiranih je zelo zadovoljnih in 
prav tako 10 % je zelo nezadovoljnih. Glede na rezultate bi bilo potrebno v podjetju X 
izboljšati sistem nagrajevanja in motiviranja, ga prilagoditi tudi potrebam zaposlenih. 
Podjetje naj naredi raziskavo, katere nagrade ali tehnike motiviranja bi imele največ efekta 
med zaposlenimi in temu primerno oblikuje sistem. Zavedati se morajo tudi vrednosti 
nefinančnih nagrad in drugih ugodnosti, ne pa le finančnih oblik nagrajevanja. 
Grafikon 10: Zadovoljstvo anketiranih s sistemom nagrajevanja in motiviranja 
 
Vir: Lastni 
Potrebe in želje zaposlenih se sčasoma spreminjajo, prav tako imajo posamezni delavci 
različne potrebe. Tabela 2 prikazuje razvrstitev motivacijskih dejavnikov, ki so jih anketirani 
ocenili z oceno od 1 do 5 za vsak dejavnik. Pri tem 1 pomeni »nepomemben« in 5 »zelo 
pomemben«. Z najvišjo povprečno oceno 4,3 anketirane najbolj motivirajo dobri odnosi s 
sodelavci, kar je razumljivo, saj zaposleni preživijo veliko časa na delovnem mestu in si 
seveda želijo prijetnega ozračja, po drugi strani pa to ni bil pričakovan najvišji rezultat. S 
povprečno oceno 4,2 sledita samostojnost pri delu in osebno zadovoljstvo, kar ne preseneča 
toliko. Te dejavniki so bili pričakovani, saj so to navadno eni od najpogostejših kriterijev 
delavca pri izbiri zaposlitve.  
Možnost napredovanja so, glede na pomembnost, uvrstili nekje na sredino, iz česar lahko 
zaključim, da večini anketirancev napredovanje ne pomeni veliko. Največjo razpršenost 
odgovorov je prejel dejavnik koriščenje kapacitet podjetja za dopustovanje. Predvidevam, 
da je razlog v tem, da izbira lokacij ni velika in skoraj brezplačno bivanje pripada le 
dolgoletno zaposlenim delavcem. Ravno ta starostna skupina je izbrala, da smatrajo ta 
dejavnik kot zelo pomemben. Dosti razpršenosti je prejel tudi odgovor prilagodljiv delovni 
čas (sploh pri starejših anketirancih – kot ne preveč pomemben) in organizirane zabave ter 





























Višina plače 0 (0%) 0 (0%) 10 (33%) 11 (37%) 9 (30%) 4 0,5 
Dobri odnosi s 
sodelavci 







0 (0%) 1 (3%) 6 (20%) 13  
(44%) 
10  (33%) 4 0,7 
Priznanja in 
pohvale  
0 (0%) 0 (0%) 7 (24%) 12 (41%) 11 (35%) 4,1 0,6 
Dobri odnosi z 
nadrejenim 
0 (0%) 2 (7%) 5 (17%) 11 (36%) 12 (40%) 4,1 0,8 
Možnosti 
napredovanja 







0 (0%) 3 (10%) 4 (13%) 14 
(47%) 
9 (30%) 4 0,8 
Službeni 
mobitel 
0 (0%) 10 (33%) 7 (24%) 4 (13%) 9 (30%) 3,4 1,5 
Varnost 
zaposlitve 




5 (17%) 3 (10%) 10 (33%) 7 (23%) 5 (17%) 3,1 1,6 
Samostojnost 
pri delu 

















Plačane nadure 1 (3%) 3 (10%) 9 (30%) 8 (27%) 9 (30%) 3,7 1,2 
Prilagodljiv 
delovni čas 

























Anketirani so varnost zaposlitve, glede na pomembnost, uvrstili dokaj visoko. Sklepam, da 
je razlog v tem, da je velika večina zaposlenih v podjetju X zaposlena za nedoločen čas in 
ne jemljejo varnosti zaposlitve tako resno, hkrati pa se zavedajo, da v teh časih ni tako 
lahko najti druge stalne službe. Zanimivo je, da sta višina plače in finančne nagrade šele na 
četrtem mestu, s povprečno oceno 4. Na predzadnje mesto so anketirani uvrstili možnost 
koriščenja kapacitet podjetja za dopustovanje, s povprečno oceno 3,3. Najmanjši vpliv na 
motiviranost anketiranim predstavljajo organizirane zabave, sindikalni izleti, s povprečno 
oceno 3,1. 
5.4 UGOTOVITVE IN PREDLOGI 
Na podlagi rezultatov anketnega vprašalnika je razvidno, da anketiranih trenutni sistem 
nagrajevanja in motiviranja v podjetju X ne spodbuja dovolj, da bi se trudili doseči 
zastavljene cilje. To vodi v začaran krog, saj imajo zaposleni nizko stopnjo motiviranosti in 
zato tudi pri delu oziroma v delo vložijo manjše napore. To škodi podjetju, saj bi dosegli 
višjo uspešnost in storilnost, če bi se zaposleni bolj trudili doseči cilje ter tudi samim 
zaposlenim, saj bi jim doseganje ciljev dalo občutek ponosa, potrditve in vnemo za naprej. 
Hipoteza 1 je določala, da imajo finančne nagrade za zaposlene večji motivacijski pomen 
kot nefinančne oblike nagrajevanja. Rezultati razvrstitve motivacijskih dejavnikov so 
prikazani v Tabeli 2, in sicer so finančne nagrade dosegle povprečno oceno 4. Med 
nefinančne oblike nagrajevanja pa uvrščamo priznanja in pohvale, ki so dosegle povprečno 
oceno 4,1 ter možnost napredovanja, ki je dosegla oceno 3,9. Iz pridobljenih rezultatov 
lahko povzamemo, da je hipoteza ovržena.  
V okviru diplomskega dela je bila postavljena hipoteza, ki je določala, da so zaposleni v 
podjetju X zadovoljni s trenutnim sistemom nagrajevanja in motiviranja, ki je bila po 
raziskavi potrjena. Na podlagi rezultatov, ki jih prikazuje Grafikon 10 je 40 % anketiranih 
srednje zadovoljnih. Ker pa je vseeno 27 % anketiranih, ki so nezadovoljni, bi bilo 
priporočljivo, da podjetje razmisli o prenovi sistema nagrajevanja in motiviranja.  
Sistem motivacije in nagrajevanja v podjetju X bi moral biti jasen, enak za vse in razumljiv 
zaposlenim. Podjetje mora poskrbeti, da zaposleni razumejo, kakšni so njihovi delovni cilji 
in nagrada za doseganje le-teh. Nagrade morajo biti zaposlenim privlačne in vredne vloženih 
naporov. Vodstvo mora preučiti, kakšne so potrebe in želje zaposlenih za njihovo delovno 
motivacijo, priporočljivo je, da delavci ali določen predstavnik delavcev sodeluje pri 
načrtovanju sistema. Pomembno je, da imajo zaposleni občutek, da je njihov trud opažen 






Na podlagi rezultatov razvrstitve motivacijskih dejavnikov po pomembnosti od tistega, ki 
anketiranega najbolj motivira do tistega, ki ima na njegovo motiviranost najmanjši vpliv, so 
najvišje uvrščeni dobri odnosi s sodelavci s povprečno oceno 4,3. Visoka ocena je 
pričakovana, saj dobri odnosi v kolektivu zagotavljajo zaposlenim preživljanje časa v 
sproščenem okolju, kjer se zaposleni počuti prijetno in z veseljem prihaja na delo. Sledita 
samostojnost pri delu in osebno zadovoljstvo z oceno 4,2. Osebno zadovoljstvo ima velik 
vpliv na rezultate zaposlenega in njegov odnos do dela. Tako visoka ocena motivacijskega 
dejavnika samostojnost pri delu je pohvalna, saj želi imeti vsaka organizacija v svojih vrstah 
ambiciozne in samoiniciativne zaposlene. 
Podjetje bi lahko uvedlo dodatne ugodnosti, ki bi imele vpliv na motiviranost zaposlenih, 
kot so na primer varstvo otrok zaposlenih med delovnim časom, načrti upokojitve in 
varčevanj za zaposlene, letne karte, ki jih zaposleni lahko koristi za npr. obisk fitnesa, 
bazena, rekreativnih vadb. Predlagam tudi uvedbo raziskave znotraj podjetja, ki bi se izvedla 
vsaj enkrat letno, s katero bi podjetje preverjalo zadovoljstvo zaposlenih s sistemom 
nagrajevanja in motiviranja. Zaposlenim je treba omogočiti, da izrazijo svoje mnenje in 
podajo predloge za spremembe. Vodstvo si mora zapomniti, da so motivirani delavci najbolj 





Področje motiviranja in nagrajevanja je eno najpomembnejših v podjetju, saj z ustreznim 
sistemom privablja in zadrži sposobne delavce. Podjetja morajo investirati v motiviranje 
zaposlenih, če želijo dosegati dobre poslovne rezultate. Zaposleni, njihova znanja, izkušnje 
in kreativnost so največja konkurenčna prednost, ki jo lahko ima organizacija. Delavcem je 
potrebno zagotoviti prijetno delovno okolje, pričakovanja morajo biti jasna, morajo pa imeti 
tudi možnost izražanja svojega mnenja. Z uporabo nagrad skušajo podjetja spodbuditi večjo 
zavzetost delavcev in posledično večjo uspešnost na ravni celotnega podjetja. 
Nagrajevanje uvrščamo med strateško zelo pomembna področja, saj ima velik vpliv na 
splošno zadovoljstvo zaposlenih. Veliko organizacij ima nepravilno oblikovane sisteme 
nagrajevanja in motiviranja zaposlenih, ki ne koristijo zaposlenim, niti ciljem podjetja. 
Nagrade vplivajo na zaposlene pozitivno in jih spodbujajo k doseganju zastavljenih ciljev. 
Zato morajo vodilni dobro poznati želje in potrebe zaposlenih, ter seveda zmožnosti 
podjetja, pri oblikovanju in implementaciji uspešnega sistema nagrajevanja in motiviranja. 
Podjetja naj uporabljajo tako nefinančne kot finančne nagrade, odvisno od priložnosti. Med 
finančne nagrade uvrščamo zlasti denar, ki pa žal ni dolgoročen motivator, saj ga hitro 
porabimo. Najpreprostejša med nefinančnimi nagradami je pohvala, ki ji pogosto 
pripisujemo premajhen pomen. Med druge oblike nefinančnih nagrad spadajo priznanja, 
praktična darila, dodatni prosti dnevi, možnost napredovanja ... Kljub splošnemu 
prepričanju, da imajo finančne nagrade večji vpliv na zavzetost zaposlenih, ne smemo 
zanemariti prednosti nefinančnih nagrad. 
Motiviranje zaposlenih lahko opredelimo kot proces spodbujanja k doseganju zastavljenih 
ciljev. Vodilni se morajo zavedati prednosti, ki jih prinaša motiviran delavec, saj le-ta s 
svojim kakovostnim delom prispeva k uresničitvi ciljev organizacije, obenem pa zadovolji 
lastne potrebe. Potrebe in želje posameznikov niso cel čas enake, kar je potrebno pri 
motiviranju prilagoditi. Motiviranost je potrebno vzdrževati, saj lahko hitro upade, vodje 
morajo spremljati zadovoljstvo zaposlenih. 
Vloga vodje je, pri motiviranju zaposlenih, velikega pomena. Vodilni mora svoje podrejene 
dobro poznati, imeti z njimi korekten odnos in poskrbeti za prijetno delovno klimo. Ker smo 
si ljudje različni, nimajo vsi zaposleni enakih potreb in želja, zato mora vodja način 
motiviranja in nagrade prilagoditi vsakemu posamezniku. Zaposleni morajo čutiti, da so 
njihovi dosežki opaženi in priznani. Vodja naj zaposlenega javno pohvali takoj ob ali po 
dosežku, grajanje pa naj bo vedno na štiri oči. Anketiranci so odgovorili, da so dokaj 
zadovoljni z motivacijo s strani nadrejenega, vendar bi bili po mojem mnenju rezultati lahko 




Motivacijske dejavnike lahko delimo na materialne in nematerialne dejavnike. Glede na 
rezultate raziskave v podjetju X lahko zaključim, da je za zaposlene najpomembnejši 
motivator vezan na dobre odnose s sodelavci, sledi samostojnost pri delu in osebno 
zadovoljstvo. Višina plače in finančne nagrade so zasedle šele šesto mesto, pohvale in 
priznanja pa so zaposleni uvrstili višje, kar je bilo v nasprotju z mojimi pričakovanji. 
Najmanjši vpliv na motiviranost so pripisali organiziranim in sindikalnim izletom ter možnosti 
dopustovanja v kapacitetah podjetja.  
V četrtem poglavju je predstavljeno spremljanje delovne uspešnosti, ki je prav tako zelo 
pomembno področje. Delovna uspešnost je glavni pokazatelj delavčevega truda in podlaga 
za njegovo nagrajevanje. Na podlagi delovne uspešnosti se jasno vidijo delavčeve razvojne 
potrebe in možnosti za napredovanje. Po ocenitvi delovne uspešnosti mora obvezno slediti 
pogovor med posameznim zaposlenim in nadrejenim, v katerem mu mora le-ta pojasniti 
rezultate, kakšna so nadaljnja pričakovanja, kaj popraviti, sledi naj skupna določitev ciljev 
za prihodnost.  
Prikazane so različne metode, ki se uporabljajo za ocenjevanje delovne uspešnosti ter 
najpogostejše napake pri ocenjevanju. Metod je na izbiro veliko, čedalje bolj priljubljena 
postaja metoda 360 ̊. Izbira metode naj bo prilagojena značilnostim podjetja in namenu 
ocenjevanja. Ocenjevalec ne sme biti subjektiven, imeti mora popolne podatke in ne sme 
biti površen. V podjetju X ocenjevanje poteka enkrat letno, izvaja ga delavčev neposredno 
nadrejeni. Na podlagi rezultatov lahko uspešen zaposleni upa na napredovanje ali višjo 
enkratno nagrado izkazano z denarjem. 
V diplomskem delu je bila predstavljena raziskava na temo nagrajevanja in motiviranja v 
podjetju X s pomočjo anonimnega anketnega vprašalnika. Rezultati raziskave kažejo, da so 
zaposleni dokaj zadovoljni s sedanjim sistemom nagrajevanja in motiviranja. Ker pa so 
njihovi odgovori zelo razpršeni, vseeno predlagam prenovo sistema in vključenost želj 
zaposlenih pri oblikovanju sistema. Hipoteza, da imajo finančne nagrade na zaposlene večji 
motivacijski vpliv kot nefinančne, je bila ovržena. 
Z uporabo ustrezne strategije motiviranja in nagrajevanja zaposlenih imajo podjetja 
možnost izkoristiti celoten potencial kadrov. Motiviranost vodi do boljših delovnih rezultatov 
zaposlenih, osebnega zadovoljstva in boljših odnosov. Pomembno je, da se podjetja 
poslužujejo rabe tako finančnih kot nefinančnih nagrad, saj imata obe obliki nagrajevanja 
svoje prednosti, izbira pa naj bo odvisna od dosežka in potreb nagrajenega delavca. Sistem 
nagrajevanja mora biti pravičen do vseh zaposlenih, kriteriji ocenjevanja morajo biti jasno 
opredeljeni in ocenjevanje nepristransko. Ocenjevalec mora pri vrednotenju dela biti 
objektiven in imeti pravilne podatke. Zaradi večjih napak pri ocenjevanju delovne uspešnosti 
lahko pride do konfliktov, demotivacije za nadaljnje delo in nezadovoljstva ''opeharjenega'' 
delavca. Ker je vsaka organizacija edinstvena, ne obstaja nek popoln sistem nagrajevanja 
in motiviranja, ki bi ga lahko uporabljale vse organizacije. Sistem mora biti prilagojen 
organizacijski kulturi in ciljem podjetja ter potrebam in interesom zaposlenih.  
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Priloga 1: Anketni vprašalnik 
Pozdravljeni, sem Tina Cerar, študentka fakultete za upravo, visokošolski strokovni študijski 
program uprava, 1. stopnja. Pod vodstvom mentorja, dr. Janeza Stareta, sem za potrebe 
raziskovalnega dela pripravila anketni vprašalnik, s pomočjo katerega bom lažje ugotovila 
kakšno je stanje motiviranosti v podjetju in zadovoljstvo s sistemom nagrajevanja. 
Anketa je anonimna, njeni rezultati bodo uporabljeni izključno za raziskovalni namen 






a) Do 30 let 
b) Od 30 do 40 let 
c) Od 41 do 50 let 
d) 50 let ali več 
 
3. Izobrazba 
a) Osnovnošolska izobrazba 
b) Srednja šola ali gimnazija 
c) Visokošolski strokovni program ali univerzitetni program (1. bolonjska stopnja) 
d) Magisterij stroke (2. bolonjska stopnja), univerzitetni programi pred bolonjsko 
reformo 
e) Magisterij pred bolonjsko reformo, specializacija, doktorat 
 
4. Skupna delovna doba 
a) 0−10 let 
b)  11−20 let 
c)  21−30 let 
d) nad 30 let 
 
5. Delovna doba v podjetju X 
a) 0−10 let 
b) 11−20 let 
c) 21−30 let 




6. Ali vas sedanji sistem motiviranja in nagrajevanja spodbuja pri 
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redko 
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nezadovoljen 
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nezadovoljen 
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nezadovoljen 
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srednje 
zadovoljen 








11.  Kako pomembni so za vas naslednji dejavniki? Obkrožite oceno za vsak 
posamezni dejavnik (1- nepomemben, 5- zelo pomemben) 
 
Višina plače 1            2               3              4              5               
Dobri odnosi s sodelavci 1            2               3              4              5               
Ustvarjalno/zanimivo delo 1            2               3              4              5               
Priznanja in pohvale  1            2               3              4              5               
Dobri odnosi z nadrejenim 1            2               3              4              5               
Možnosti napredovanja 1            2               3              4              5               
Finančne nagrade 1            2               3              4              5               
Službeni mobitel 1            2               3              4              5               
Varnost zaposlitve 1            2               3              4              5               
Organizirane zabave, sindikalni izleti 1            2               3              4              5               
Samostojnost pri delu 1            2               3              4              5               
Osebno zadovoljstvo 1            2               3              4              5               
Zavarovanje  1            2               3              4              5               
Plačane nadure 1            2               3              4              5               
Prilagodljiv delovni čas 1            2               3              4              5               
Možnost koriščenja kapacitet podjetja za 
dopustovanje  
1            2               3              4              5 
 
 
